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Samenvatting  
 
Eind mei 2011 begon ik met mijn scriptie. Op dat moment was ik in de veronderstelling dat 
top down communiceren zeer inefficiënt was en dat er vast betere manieren van 
communiceren waren om een verandering in een organisatie aan te kondigen. Deze 
aanname was gebaseerd op observaties die ik op mijn werk deed. Na het doen van dit 
onderzoek moet ik hier op terugkomen. Top down communiceren hoeft niet inefficiënt te zijn, 
mits er rekening wordt gehouden met de basisprincipes van geslaagde top down 
communicatie. Zo is uit dit onderzoek gebleken dat het belangrijk is om medewerkers te 
betrekken bij een verandering voordat er over deze verandering top down gecommuniceerd 
wordt. Daarnaast is gebleken dat het belangrijk is om ruis in de communicatie te voorkomen 
en rekening te houden met betekenisconstructie in een organisatie. Als met deze drie 
onderdelen rekening wordt gehouden, kan top down communicatie effectief zijn.  
 
Dit onderzoek is uitgevoerd bij een financiële instelling. Binnen de financiële sector is sinds 
de kredietcrisis die begon in 2008 veel gebeurd. De crisis gaf aanleiding tot veranderingen, 
maar er was ook snelheid nodig. Dit heeft er in deze organisatie voor gezorgd dat bijna alle 
veranderingen door het management bedacht zijn zonder daar veel medewerkers bij te 
betrekken. In bijna alle gevallen werden deze veranderingen top down gecommuniceerd.  
 
Onderhavig onderzoek is gestart met een literatuuronderzoek. Er is literatuur gezocht over 
top down communicatie in het algemeen, maar ook naar literatuur over veranderingen waarbij 
gebruik wordt gemaakt van top down communicatie. Uit de literatuur blijkt dat er meerdere 
vormen van top down communicatie zijn. Ook al is het voor grotere organisaties bijna 
onmogelijk om niet top down te communiceren (Koeleman, 2008), effectieve top down 
communicatie kent wel een aantal aandachtspunten. Zo speelt het gedrag wat mensen laten 
zien na een top down gecommuniceerde verandering (de buitenkant) en het gedrag in de 
diepste lagen van de organisatie (de binnenkant) een rol. Aan de binnenkant wordt de 
betekenisconstructie gevormd in de verschillende communities (Homan, 2005).  
Watzlawick (1974) maakt onderscheidt tussen zichtbaar en niet zichtbaar gedrag. Hij geeft 
bijvoorbeeld aan dat de interactie tussen personen is gebaseerd op de reactie van het gedrag 
van de zender aan de ontvanger (en andersom). Dit gaat niet altijd bewust. En daarnaast stelt 
hij dat de brenger van de boodschap een rol speelt. Uit onderhavig onderzoek kwam naar 
voren dat de medewerkers uit de onderzochte organisatie dit ook zo ervaren. Het maakt voor 
hen uit wie de boodschap brengt. Er zijn veel vormen van veranderen die uitgaan van top 
down communicatie. 
 
Zowel het teleologisch als het dialectisch model gaan uit van top down communicatie (Van de 
Ven en Poole, 1995). Het teleologisch model gaat echter uit van een verandering die ontstaat 
uit onvrede over de huidige situatie. Het dialectisch model gaat uit van een nieuwe situatie die 
tegen de oude wordt afgezet. Dit laatste model is het model wat de directie van de 
onderzochte organisatie heeft gekozen. Het dialectisch model gaat echter uit van een 
conflictsituatie die ontstaat na het afzetten van de nieuwe tegen oude situatie. Dit is in het 
geval van de onderzochte organisatie geen bewuste afweging geweest.  
 
Er is gekozen voor een kwalitatief onderzoek waarbij onderzoeker heeft getracht diep door te 
dringen tot de binnenkant van de organisatie. Er zijn binnen de onderzochte organisatie 
interviews en observaties uitgevoerd. Totaal zijn ongeveer 150 medewerkers respondent 
geweest. Daarnaast is er voor de toetsing van de resultaten onder andere gebruik gemaakt 
van een kwantitatief onderzoek wat binnen de gehele organisatie wordt uitgevoerd. Om de 
herhaalhaalbaarheid en controleerbaarheid van onderhavig onderzoek te vergroten en de 
objectiviteit te waarborgen wordt in paragraaf 4.3.5.1 een stappenplan beschreven. 
Daarnaast zijn alle resultaten van dit onderzoek getoetst met respondenten.  
 
Voor de verwerking van de resultaten is er gekozen voor cognitive mapping. Robbertson & 
Williams geven aan dat cognitive mapping wordt gebruikt om managementbeslissingen te 
verklaren (2006, p. 61-67). Ook bleek uit het onderzoek dat een cognitive mapping juist erg 
geschikt kan zijn om de relatie tussen menselijke factoren en strategische doelstellingen vast 
te leggen (Village, Greig, Salustri & Neumann, 2012). Bij cognitive mapping worden 
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concepten geformuleerd en vervolgens wordt er gezocht naar verbanden tussen de 
concepten. Deze verbanden krijgen een waarde mee (mono- of bi-polar). Daarnaast wordt bij 
een cognitive map op zoek gegaan naar hiërarchie tussen de concepten (Eden, 2003, p. 673-
681). Aangezien er veel medewerkers deelnamen aan dit onderzoek zijn alleen de 
hoofdthema’s die in het onderzoek naar voren kwamen opgenomen in de cognitive maps. 
Hoofdthema’s zijn thema’s die in meer dan twee gevallen (of tijdens een observatie, of tijdens 
een interview) voorkwamen. De hoofdthema’s werden vervolgens concepten die verwerkt zijn 
in cognitive maps. Om de uitwerkingen De cognitive maps die voor dit onderzoek gemaakt 
zijn, zijn verdeeld in drie niveaus: 
1. Een strategische map. Deze gaat in op de communicatieprocessen rondom 
strategische beleidswijzigingen / beslissingen die van invloed zijn op de gehele 
organisatie.  
2. Een tactische map. Deze map gaat in op terugkerende wijzigingen die van invloed 
zijn op een deel van de organisatie.  
3. Een operationele map. Deze map gaat in op de communicatieprocessen die elke dag 
voorkomen. Deze processen kunnen of een heleboel mensen bereiken, of het is een 
op een contact tussen twee partijen, bijvoorbeeld bij een vraag.  
 
Op hoofdlijnen waren dit de resultaten per map: 
- Strategische map: Top down communicatie kan gebruikt worden, maar de directie 
moet meer medewerkers het gevoel geven dat ze betrokken worden bij het 
ontwikkelen van strategische beleidswijzigingen. Dit kan door het land door te trekken 
en de verandering toe te lichten, maar ook door medewerkers echt zelf mee te laten 
denken over de te kiezen strategie van de organisatie. 
- Tactische map: Hoofdkantoormedewerkers communiceren op dezelfde manier top 
down als de directie en zouden bijvoorbeeld bij het centraal bepaalde 
beleggingsbeleid adviseurs kunnen betrekken. Adviseurs geven aan dat dit de 
tevredenheid verhoogd en dat is uiteindelijk positief voor de kwaliteit van 
dienstverlening.  
- Operationele map: De algemene communicatiefrequentie tussen 
hoofdkantoormedewerkers en adviseurs is laag. Daarnaast is er onduidelijkheid over 
rollen en verantwoordelijkheden. Dit zorgt weer voor ruis in de communicatie.  
 
Op basis van de resultaten uit het veld- en literatuuronderzoek en de terugkoppeling uit de 
toetsing van de cognitive maps zijn de conclusies en aanbevelingen geschreven. De 
belangrijkste conclusie is dat top down communicatie best effectief kan zijn, mits er rekening 
wordt gehouden met de manier waarop deze vorm van communicatie moet worden ingezet.  
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Voorwoord 
In januari 2011 begon ik met een nieuwe functie binnen een financiële instelling. In de tweede 
week werd ik meteen uitgenodigd voor een presentatie van het ambitieplan 2010-2013
1
. In 
deze presentatie werd duidelijk dat de directie met ‘roadshows’ door het land ging, tijdens 
deze roadshows werd het ambitieplan van de organisatie toegelicht. Het ambitieplan had 
invloed op de manier van werken van de adviseurs in het land. Uiteindelijk werd het 
ambitieplan eveneens toegelicht aan de medewerkers van het hoofdkantoor. Hoewel de 
salestargets, genoemd in het ambitieplan, niet direct worden doorberekend in de persoonlijke 
targets van de medewerkers, maken zij wel onderdeel uit van hun dagelijkse 
werkzaamheden. In het ambitieplan worden de doelstellingen beschreven die alle 
medewerkers in het betreffende bedrijfsonderdeel moeten behalen.  
 
Tijdens de roadshow voor hoofdkantoormedewerkers werd niet alleen het belang van het 
behalen van de doelen uit het ambitieplan benadrukt. De directie benadrukte eveneens, dat 
de wijze waarop ze met dit ambitieplan het land in waren gegaan zeer goed ontvangen was. 
Er was met name waardering voor de inspanningen, die gedaan waren, om ieder salesteam 
afzonderlijk op te zoeken. Ik vroeg me daarop meteen twee dingen af:  
1. In hoeverre gaat het hier om nieuwe informatie en zo ja in hoeverre waren 
medewerkers betrokken bij de totstandkoming van het ambitieplan? Is dit voor de 
medewerkers nieuwe informatie of zijn ze betrokken bij de totstandkoming van dit 
plan? 
2. Zijn de medewerkers echt zo tevreden over deze roadshows als de directie vertelt? 
Deze twee vragen zijn de aanleiding geweest voor het uiteindelijke onderwerp van dit 
afstudeeronderzoek. Het genoemde ambitieplan is top down gecommuniceerd. Dit 
afstudeeronderzoek gaat over de effectiviteit van top down communicatie in relatie tot 
veranderprocessen. Het onderzoek is uitgevoerd binnen de financiële instelling waar ik 
werkzaam ben. 
 
De keuze voor dit onderwerp is voornamelijk tot stand gekomen omdat ik zelf zie dat er 
behoorlijk wat onderhuidse onvrede zit bij de medewerkers op verschillende niveaus. Deze 
onvrede uit zich op verschillende manieren. Ik merk bijvoorbeeld dat de ene 
medewerkersgroep (bijvoorbeeld hoofdkantoormedewerkers) allerlei aannames doet over 
hoe de andere medewerkersgroep (bijvoorbeeld adviseurs) zijn werk doet. Een veelgehoorde 
quote van adviseurs in het land is: ‘Zij beslissen daar alles, zonder dat ze ooit een klant 
spreken en een idee hebben wat klanten nou echt willen. Wij kunnen dat veel beter 
inschatten’. Feitelijk klopt deze bewering niet. Hoofdkantoormedewerkers spreken wel 
degelijk klanten en doen ook klantonderzoek. Dat is minder bekend bij de adviseurs in het 
land. Een veelgehoorde quote van hoofdkantoormedewerkers is juist:  ‘Als die adviseur niet 
weet hoe hij een  klant moeten helpen en voor hulp elke keer bij ons aan klopt, wat doet hij 
dan op die functie’. Ook deze bewering klopt niet altijd; Adviseurs zijn door de verandering in 
de organisatie een deel van hun verantwoordelijkheden kwijt geraakt aan het hoofdkantoor. 
Soms slaan ze daarin in de ogen van de hoofdkantoormedewerkers een beetje door en 
spelen ze iedere klantvraag meteen door. Vaker is het echter een vraag die inderdaad niet 
door de adviseur  zelf beantwoord kan (en mag) worden.  
 
Daarnaast viel mij op dat de directie van de onderzochte organisatie vooral veel informatie 
zendt en zeer weinig open staat voor het ontvangen van informatie. Er is weinig gelegenheid 
voor medewerkers om feedback te geven op het beleid van de directie. Er worden wel 
roadshows gehouden bij de uitrol van een nieuw strategisch plan (het ambitieplan in dit 
geval). Ook hier is echter geen ruimte voor feedback. Het plan staat al vast. Ook in de follow-
up van het plan bieden managers geen ruimte voor feedback. Het moment waarin er een 
dialoog ontstaat tussen medewerkers en management/de directie is tijdens het 
beoordelingsgesprek. Hier wordt teruggekomen op de gestelde targets en waarom de 
medewerker deze wel of niet gehaald heeft. Helaas is het geven van feedback dan vaak te 
laat voor de medewerker aan gezien de beoordeling dan al vast staat.  
 
 
                                                     
1 Het ambitieplan wordt verder toegelicht in paragraaf 1.2 
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Door de crisis is communicatie tussen medewerkers onderling en met klanten naar mijn 
mening zeer belangrijk geworden. Ik zie dat er in dit bedrijf steeds meer klanten komen die 
zich veeleisend opstellen. Klanten willen weten hoe hun product in elkaar zitten en zoeken 
dat voor aankoop tot op de bodem uit. Klanten, maar ook medewerkers, wachten niet meer af 
tot er gecommuniceerd wordt over voor hen relevante informatie. Ze gaan hiernaar zelf op 
zoek.  
 
Al deze redenen tezamen vormden de aanleiding van dit onderzoek. Ik bedank hierbij de 
directie van de onderzochte organisatie voor de geboden onderzoeksruimte en bedank ook 
de medewerkers die ik kon interviewen.  
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1. Inleiding  
 
Dit onderzoek is in eerste instantie bedoeld als afstudeerscriptie voor de Open Universiteit. 
Daarnaast dient het onderzoek een praktisch doel in de onderzochte organisatie. In de 
onderzochte organisatie spelen verandertrajecten een grote rol en deze worden vrijwel altijd 
top down gecommuniceerd. De vraag die in de onderzochte organisatie speelt, is of deze 
vorm van communicatie voor hen de meest effectieve is. Het is niet de bedoeling dat het 
onderzoek onder andere geïnteresseerden verspreid wordt.  
 
Het onderzoek is gestart met de vorming van een probleem- en vraagstelling in hoofdstuk 2. 
Om deze te ondersteunen zijn er onderzoeksvragen opgesteld die verder inzoomen op de 
effectiviteit van  top down communicatie bij veranderingen. Met behulp van deze 
onderzoeksvragen en de centrale vraag is een literatuuronderzoek uitgevoerd in hoofdstuk 3. 
Er is zowel recente literatuur gepubliceerd vanaf 2005, als relevante oudere literatuur 
opgenomen. Daarnaast is er gebruik gemaakt van overige bronnen zoals interne 
documentatie en richtlijnen die specifiek gelden voor de financiële sector.  
 
Dit onderzoek is een kwalitatief onderzoek. In hoofdstuk 4 wordt toegelicht hoe de 
observaties en interviews hebben plaatsgevonden. Op basis van de uitkomsten van het 
veldonderzoek zijn cognitive maps gemaakt. Om deze cognitive maps te maken zijn 
concepten geformuleerd en vervolgens is er gezocht naar verbanden tussen de concepten.  
 
In dit onderzoek is medewerkers uit de organisatie anoniem gevraagd naar hun inzichten 
over de effectiviteit van top down communicatie. Er zijn in de observaties en interviews ook 
onderwerpen naar voren gekomen die niet relevant geacht zijn voor dit onderzoek. Deze 
onderwerpen zijn in dit verslag dan ook niet terug te vinden. Onderwerpen die eventueel 
praktisch relevant zijn voor de onderzochte organisatie zijn separaat teruggekoppeld. De 
resultaten uit de observaties en interviews zijn in hoofdstuk 5 verwerkt in cognitive maps en 
getoetst bij de medewerkers die deel hebben genomen aan het onderzoek.  
 
Het onderzoek is afgesloten met een discussie in hoofdstuk 6 over de gebruikte methode en 
de resultaten, de beantwoording van de onderzoeksvragen en centrale vraag en ten slotte 
met aanbevelingen voor verder onderzoek.  
 
De resultaten uit dit onderzoek en de conclusies beantwoordden op de vraag of top down 
communicatie effectief is.  
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2. Probleem- en vraagstelling 
2.1 De aanleiding voor het onderzoek 
Onderhavig onderzoek wil inzichten opleveren in de gekozen communicatietechnieken bij de 
invoering van nieuwe strategisch doelstellingen. Het onderzoek vindt plaats binnen een 
financiële instelling. De crisis (in 2008) was voor deze financiële instelling de aanleiding om te 
veranderen. Door de directie werden nieuwe strategische doelstellingen bedacht: de 
invoering van een nieuw verdienmodel, het verbeteren van de processen en het verhogen 
van de transparantie van deze financiële instelling. Hoe deze doelstellingen behaald moesten 
worden stond in een plan (hierna te noemen ‘het ambitieplan’) beschreven.   
 
Voorafgaande aan de crisis  was er in 2007 sprake van een andere grote verandering ‘de 
nieuwe effectenstrategie’ (hierna te noemen ‘de ’verandering’). In 2007 ontstond er vanuit 
verschillende hoeken behoefte aan transparantie rondom het thema beleggen. (Petersen, 
C.,1998, p.915 en Sluijs, J., 2009) De verandering in 2007 was er op gericht om het 
beleggingsadvies voor alle klanten in alle regio’s gelijk te trekken. Voor de verandering kon 
het zo zijn dat een klant in Groningen een ander beleggingsadvies kreeg dan een klant in 
Maastricht. Voor de medewerkers was het gevolg van deze verandering een behoorlijke 
herindeling van personeel. Ongeveer 70 adviseurs (van de 150) zijn hun baan kwijt geraakt 
en de rest moest werken in grotere regio’s (werkgebieden). Daarnaast werd voor de 
medewerkers die hun baan behielden de inhoud van hun werk veranderd. Het uiteindelijke 
beleggingsadvies mochten deze adviseurs in hun nieuwe rol nog steeds geven, maar sinds 1 
januari 2009 werd de keus voor de klant beperkt tot vijf strategieën. Deze strategieën (ook 
wel modelportefeuilles genoemd) werden (en worden) uitgedacht en beheerd op het 
hoofdkantoor. Mocht een klant willen afwijken, dan kan dat nog steeds. Echter, ook dit 
maatwerk wordt beheerd op het hoofdkantoor. Een adviseur in het land kan dus de klant 
alleen nog maar begeleiden naar de juiste keuze voor een strategie. Een eigen advies geven 
over de invulling van de klantportefeuille is niet meer mogelijk. Dit om te zorgen dat er altijd 
een centraal advies gegeven wordt.
2
 
 
Binnen de financiële instelling was, zoals eerder genoemd, weinig eenduidig beleid over de 
invulling van beleggingsportefeuilles van klanten. Resultaat; elke adviseur gaf zijn eigen visie 
op de wereld als advies mee aan de klant. Er was dus behoefte aan meer transparantie en 
coherentie. Daarnaast hebben niet alleen financiële instellingen zelf behoefte aan 
transparantie als het gaat om hun eigen beleggingen, ook de toezichthouders (IMF, ECB, 
DNB en overheden) scherpten de regels aan met de invoering of aanvulling van wet- en 
regelgeving zoals MiFid, Basel II & III en Solvency, I & II.  
 
Ten slotte was er nog het verdienmodel. Eerder was beleggen bij deze organisatie 
emissiegedreven, wat in hield dat er veel nieuwe, ‘eigen merk’-beleggingsproducten op de 
markt werden gebracht. In de crisis kwam aan het licht dat eigen producten niet altijd de 
beste waren. Het bleek dus niet langer voldoende te zijn om emissiegedreven te zijn. In het 
ambitieplan is een verdienmodel opgenomen dat bestaat uit een advies-fee en retrocessies. 
De nieuwe effectenstrategie had gevolgen voor de medewerkers, de manier van werken 
binnen de financiële instelling en de klanten.  
 
 
 
  
                                                     
2
 Deze informatie is afkomstig uit interne documentatie van de onderzochte organisatie. Deze informatie is helaas 
niet geschikt voor extern gebruik.  
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De verandering in 2007 en de crisis in 2008 vormden de aanzet tot de invoering van het 
ambitieplan. Dit proces is in de tijd weergegeven in afbeelding 1. 
 
Afbeelding 1; weergave van de veranderingen in deze financiële instelling in de tijd 
2.2 De inhoud van het ambitieplan 
De onderzochte financiële instelling heeft te maken gehad met een verandering (invoering 
van de nieuwe effectenstrategie) en heeft toen de verandering afgerond was een ambitieplan 
voor drie jaar vastgesteld (2010-2013). In dit ambitieplan stond beschreven hoe een nieuw 
verdienmodel ingevoerd zou worden hoe processen meer efficiënt zouden kunnen verlopen 
en op welke wijze de transparantie van deze financiële instelling verhoogd moesten worden. 
Het ambitieplan is opgesteld door de directie met input van enkele senior managers (de laag 
direct onder de directie). Het uiteindelijke plan is uitgerold in de organisatie.  
De twee pijlers van het ambitieplan: 
1. De klant staat centraal. Dit is zowel een kwalitatieve doelstelling, als een 
kwantitatieve. Enerzijds dienen medewerkers zich servicegericht op te stellen en de 
klant op die manier aan de producten te helpen die de klant ook daadwerkelijk nodig 
heeft. Anderzijds zal een meer service gerichte opstelling van de medewerkers de 
sales verhogen.  
2. Groeien naar de top 3 van financiele instellingen in Nederland (qua marktaandeel). 
Het marktaandeel moet vergroot worden door middel van: 
- Een duidelijke positionering en het vergroten van de naamsbekendheid van het 
merk van de onderzochte financiële instelling,  
- Het verbeteren van vakmanschap van zowel hoofdkantoormedewerkers als van 
adviseurs: een klantgerichte en professionele klantbenadering, 
- Aanboren (bestaande) bronnen van groei.
3
 
2.3 Probleemstelling 
Kortgezegd streeft het ambitieplan naar een centrale positie van de klant in de 
dienstverlening (van productgericht naar klantgericht) en een groter marktaandeel in de 
sector. Dit betekent voor adviseurs een grote verandering, vooral in de omgang en 
communicatie met klanten. Ten aanzien van de communicatie door het management zelf valt 
echter op dat zij voornamelijk boodschappen uit zenden(top down, monovocaal). Daarbij 
lijken zijweinig rekening te houden met hoe die boodschappen op de werkvloer worden 
ontvangen. Dit onderzoek kijkt specifiek naar de wijze van communiceren (inhoud, vorm, taal) 
van de directie en medewerkers in de onderzochte organisatie en het effect daarvan op de 
kwaliteit van dienstverlening van de adviseurs. De volgende probleemstelling wordt 
geformuleerd: ‘De communicatie tussen de directie, de medewerkers in het land en de 
hoofdkantoormedewerkers sluit niet aan bij de doelstellingen van het ambitieplan.’ 
                                                     
3
 Deze informatie is afkomstig uit interne documentatie van de onderzochte organisatie. Deze informatie is helaas 
niet geschikt voor extern gebruik.  
Verandering 2007-2008: 
- Centraal bedacht advies 
- Verlaging totaal aantal 
adviseurs 
Kredietcrisis >2008: 
- Roep om transparantie vanuit 
klanten, aandeelhouders en 
toezichthouders 
- Vertrouwen van klanten 
terugwinnen 
Invoering ambitieplan (2010-
2013) om: 
- de transparantie te verhogen 
- het verdienmodel te 
verbeteren 
- efficientere processen in te 
voeren 
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2.4 Het conceptueel model 
Het ambitieplan is top down gecommuniceerd. Bij top down communiceren bepaalt een groep 
(bijvoorbeeld de directie of een afdeling binnen een bedrijf) nieuwe denkbeelden voor de hele 
organisatie. Dit sluit aan bij het dialectisch model van Van de Ven en Poole (1995, p. 84-86). 
Dit model gaat er van uit dat verandering ontstaat door de bestaande balans (huidige situatie, 
ist) tussen groepen/afdelingen op te heffen door nieuwe ideeën te lanceren vanuit een groep 
binnen de organisatie. Het gelanceerde idee zal zorgen voor conflict omdat het niet aansluit 
bij de huidige denkbeelden van de rest van de groep. Door de nieuwe situatie tegen de oude 
af te zetten roept de directie een conflict op dat inspirerend kan werken. Als zo’n conflict niet 
goed gemanaged wordt, kunnen er afbreukrisico’s ontstaan. Uiteindelijk moeten de beide 
groepen samen weer een groep met een gedeeld denkbeeld vormen (nieuwe situatie, soll) 
(1995, p. 84-86). Achterhuis (2007, p. 8-10) noemde het dialectisch proces ook wel een 
communicatieproces waarin strijd en liefde samen gaan.  
 
Elving, Bennebroek en Gravenhorst (2005, p. 320) stellen in hun onderzoek naar de rol van 
commitment en vertrouwen het volgende over het verband tussen commitment van 
medewerkers en de communicatie van een verandering: 
“Tijdens verandering kunnen de communicatie over de verandering en de 
mogelijkheden van medewerkers om te reageren, van invloed zijn op het commitment 
van een medewerker bij de organisatie. Tevens kan de mate waarin medewerkers 
zich gecommitteerd voelen bij een organisatie, van invloed zijn op de mate waarin 
medewerkers bereid zijn om de verandering uit te voeren. Een hoog commitment bij 
de organisatie zou kunnen leiden tot minder weerstand in vergelijking met personen 
met een laag commitment.” 
 
Ook Postmes, Tanis & De Wit zeggen dat het commitment van medewerkers afhangt van de 
manier waarop medewerkers de manier van communiceren van het management waarderen 
(2001, p. 240).  
 
In dit onderzoek spelen de volgende variabelen een rol: 
1. De wijze van communicatie  
2. Effectieve verandering  
3. Betrokkenheid van medewerkers  
4. Nieuwe werkwijze volgens ambitieplan  
5. Verbeterde dienstverlening  
 
Hieruit kan het volgende conceptueel model voor dit onderzoek worden opgemaakt: 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1: Conceptueel model 
Dit conceptueel model start met de nieuwe werkwijze en gaat er van uit dat de wijze van 
communiceren effect heeft op effectief veranderen. Verder gaat dit model er van uit dat de 
wijze van communiceren betrekking heeft op de betrokkenheid van de medewerkers. 
Betrokken medewerkers leiden tot een effectieve verandering. Uiteindelijk leiden effectief 
veranderen en betrokken medewerkers tot een betere dienstverlening.   
  
De wijze van 
communiceren 
Betrokkenheid 
medewerkers 
Nieuwe werkwijze 
volgens 
ambitieplan 
Verbeterde 
dienstverlening 
Effectief 
veranderen 
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2.4 De vraagstelling 
Op basis van de probleemstelling is een vraagstelling geformuleerd. In de literatuur wordt 
veel geschreven over de effectiviteit van top down communicatie en over effectieve 
veranderprocessen. Top down communiceren wordt door velen gezien als de klassieke 
manier van communicatie. Van Gool, Töller & Weller (2011) stellen dat men af zou moeten 
zien van deze klassieke manier van communiceren omdat er meer (technische) 
mogelijkheden zijn om informatie te delen dan voorheen. Daarnaast groeit volgens hen de 
behoefte naar openheid in de samenleving. Ook Cornelissen (2004) geeft aan dat top down 
communicatie niet zijn voorkeur heeft. Hij stelt echter dat top down communicatie voor 
sommige bedrijven (multinationals, maar ook nationale grote bedrijven) soms de enige 
oplossing is omdat het niet mogelijk is om alle medewerkers bottom-up te betrekken (p. 222). 
Homan (2005) geeft bij zijn geplande monovocale veranderingen aan dat managers de 
betekenisconstructies in de verschillende communities (bijvoorbeeld een groepje seniors 
binnen een afdeling) zomaar vergeten en nieuwe betekenisconstructies opleggen. Hij geeft 
aan dat het opleggen van betekenisconstructies voor weerstand kan zorgen (p. 138-187). 
Deze voorbeelden uit de literatuur geven aan dat er niet één gemeenschappelijke mening is 
over de effectiviteit top down communicatie (bij veranderingen). In het dialectisch model van 
Van de Ven en Poole (1995) wordt ook gewerkt met top down communicatie vanuit een 
bepaalde groep in de organisatie (p. 84-86). De onderzochte organisatie heeft te maken 
gehad met een verandering die door de directie is bedacht en gecommuniceerd. De directie 
heeft een nieuwe betekenisconstructie opgelegd. Hiermee is de bestaande balans van de 
organisatie opgeheven en moet een nieuwe balans worden gevonden. Gesteld kan worden 
dat de onderzochte organisatie te maken heeft gehad met een dialectische verandering. 
Daarom is de volgende centrale onderzoeksvraag en deelvragen geformuleerd.  
 
Centrale onderzoeksvraag: Wat is het effect van top down communicatie door het 
management op de kwaliteit van dienstverlening van de adviseur? 
 
In de literatuur bestaan er verschillende meningen over de manier van communiceren bij 
veranderingen. Voor zowel top down als bottom up communicatie zijn voor- en tegenstanders 
te vinden. Veelal afhankelijk van de grootte of de cultuur van een organisatie.  
Om de centrale onderzoeksvraag goed te kunnen beantwoorden zijn er deelvragen 
opgesteld.  
Deelvragen:  
1. Wat zijn de sterke en zwakke punten van de communicatieprocessen rond 
strategische veranderingen die top down (dialectisch) gecommuniceerd worden. 
2. Hoe zijn de communicatieprocessen op hoofdlijnen verlopen in dit strategisch 
veranderproces en welke technieken zijn daarbij toegepast? 
3. Waar liggen de knelpunten tussen de gehanteerde communicatie tot nu toe en de 
doelstellingen van het ambitieplan? 
4. Welke interventies of middelen zijn noodzakelijk om efficiënter te communiceren en 
uiteindelijk efficiënter te veranderen?  
 
De eerste onderzoeksvraag zoomt verder in op de kwaliteit van de communicatie tussen de 
directie en de adviseurs. om deze deelvraag te kunnen beantwoorden zal gebruik worden 
gemaakt van het literatuuronderzoek. de focus van de literatuurstudie ligt op de kwaliteit van 
de verschillende soorten communicatieprocessen en –technieken. Daarnaast wordt er bij 
deze onderzoeksvraag gekeken naar de communicatie vanuit de organisatie naar de klant, 
omdat dit een van de twee pijlers uit het ambitieplan is. Dit zal door middel van observaties 
en interviews achterhaald worden.  
De tweede onderzoeksvraag is een vraag die inzoomt op de technieken. Om deze vraag te 
kunnen beantwoorden volgt eerst een literatuuronderzoek naar verschillende 
communicatieprocessen en -technieken. Er wordt hier ingezoomd op de Conceptuele 
Metaforen Theorie van Lakoff en Johnson (1980) en de manieren van communiceren volgens 
Watzlawick (1974). Daarnaast wordt er gekeken naar het begrip top down communicatie. Hoe 
effectief is dat en wat zou misschien nog beter werken? Vervolgens zal er door middel van 
observaties en interviews achterhaald worden gekeken naar de communicatieprocessen tot 
nu toe. De directie en de adviseurs in het land zijn beiden betrokken bij deze 
communicatieprocessen. Ook is het belangrijk welke technieken hier worden gebruikt door 
alle beide partijen.  
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De derde onderzoeksvraag legt de verbinding tussen het ambitieplan en het 
communicatieproces. Welke onderdelen in de communicatie zorgen er voor dat de 
doelstellingen uit het ambitieplan niet (of minder makkelijk) gehaald kunnen worden. Bij het 
literatuuronderzoek naar de verschillende communicatieprocessen en –technieken zal hier 
ook naar gekeken worden. Daarnaast, welke communicatieprocessen en –technieken zijn 
geschikt voor het communiceren van een nieuw strategisch plan. Bij de beantwoording van 
deze deelvraag wordt duidelijk de link gelegd tussen de resultaten uit het literatuuronderzoek 
en het kwalitatief onderzoek.  
Bij de vierde onderzoeksvraag wordt de verbinding met de toekomst gemaakt. Het antwoord 
op deze vraag zal een conclusie en een verbeteraanpak opleveren. Deze conclusie en de 
verbeteraanpak worden aan de literatuur getoetst in hoofdstuk 6. Aangezien in dit onderzoek 
een casus uit de praktijk wordt opgepakt, kunnen de aanbevelingen ook daadwerkelijk 
voorgelegd worden aan de directie. Het blijft uiteraard de vraag of zij deze aanbevelingen 
daadwerkelijk zullen aannemen en toepassen. 
Om de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden is theoretische verkenning nodig ter 
voorbereiding op kwalitatief onderzoek. Deze theoretische verkenning op het gebied van 
communicatieprocessen en –technieken en veranderingen in de financiële sector komt aan 
de orde in hoofdstuk 3. Om de centrale vraag te kunnen beantwoorden is een antwoord op 
elk van de vier deelvragen noodzakelijk. 
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3. Literatuuronderzoek  
3.1 Discussie in de literatuur 
Er wordt vanuit de literatuur wisselend gedacht over communicatieprocessen bij 
(strategische) veranderingen. Zo concluderen Lemon, Craig en Cook (2010) bijvoorbeeld dat 
het gevaar van top down communiceren bij een strategische verandering gelegen is in het 
feit, dat degene die top down communiceert over het hoofd ziet tot welke reorganisaties van 
sociale patronen dit leidt in de lagere lagen van de organisatie. Een voorbeeld daarvan is een 
top down gecommuniceerde functiewijziging van accountmanagers en relatiemanagers bij 
een bank. Voor de functiewijziging hadden beiden klantcontact, met het wijzigen van de 
functies heeft alleen nog de relatiemanager klantcontact. De accountmanager heeft vanaf nu 
gewoon een kantoorbaan. Het niet meer hebben van klantcontact zorgt, volgens hen, 
mogelijk voor onvrede bij de accountmanager, waardoor de gestelde strategische doelen niet 
gehaald worden. 
 
Het over het hoofd zien van sociale patronen door het management van organisaties sluit 
eveneens goed aan bij wat Homan (2005) zegt over top down gecommuniceerde 
veranderingen. Hij noemt dit soort veranderingen ook wel ‘eenzijdige veranderstrategieën’. Bij 
deze eenzijdige veranderstrategieën wordt de aanname gedaan dat de communities geen 
betekenisconstructie hebben, of dat ze deze gemakkelijk overboord kunnen gooien. (2005, p. 
157-158). Een community kan bijvoorbeeld een subgroepje van mensen zijn die al jaren bij 
het bedrijf werken en inmiddels betekenisconstructies delen over de manier waarop het 
bedrijf ‘altijd’ verandert. Verder hanteert Homan (2005) het begrip ‘monovocaal’, wat een 
dominante stem betekent. Bij monovocaal spreekt Homan (2005) over een dominante set van 
betekenisconstructies die over de organisatie heen gelegd kunnen worden door top down 
communicatie vanuit een community (dit wordt verder besproken in paragraaf 3.2.4). 
Boonstra (2000) draait dit juist om. Hij ziet niets in het planmatig (monovocaal) sturen door 
het management in een dynamische omgeving. Hij adviseert juist de dynamiek te zien als 
een voortdurende bron van vernieuwing. Vernieuwingen komen op gang door de instabiliteit. 
Deze instabiliteit brengt vernieuwing van de omgeving met zich mee. Door een dialoog te 
voeren over de spanningen die de instabiliteit veroorzaakt bij mensen, komt je op nieuwe 
inzichten. Dit sluit ook aan bij de betekenisvorming en ‘ideeënsex’ van Homan (2005, p. 115). 
In paragraaf 3.2 zal ik verder ingaan op communicatieprocessen bij veranderingen en in 
paragraaf 3.3 komen verschillende manieren van veranderen aan bod.  
3.2 Communicatieprocessen bij veranderingen 
In onderhavig onderzoek staat de top down communicatie centraal. In deze paragraaf wordt 
daar dieper op ingegaan. Daarnaast worden andere relevante communicatieprocessen en –
technieken besproken.  
3.2.1 Veranderen in de financiële sector sinds de kredietcrisis 
“Ruim zeventig procent van de veranderingsprocessen in Nederlandse organisaties  
loopt vroegtijdig vast of realiseert niet het beoogde resultaat. Klanten merken er niets van, 
beleid komt niet tot uitvoering, doelen worden niet behaald, en medewerkers en 
leidinggevenden raken het spoor bijster.” Zo begint de rede van Boonstra (2000) bij de 
aanvaarding van zijn ambt van bijzonder hoogleraar Management van Veranderingen in 
Organisaties aan de UvA. Dit klinkt weinig hoopvol.  
 
Omdat dit onderzoek plaatsvindt binnen de financiële sector is het van belang om toe te 
lichten welke ontwikkelingen er binnen deze sector gaande zijn. Daarnaast licht ik een aantal, 
voor dit onderzoek relevante, veranderingsconcepten toe vanuit de theorie. Veranderen blijkt 
lastig. Volgens Burnes (2005) mislukt 80% van de organisatie veranderingen. Hij verwijst 
hiervoor naar onderzoeken van onder andere Beer en Nohria 2000, Brodbeck 2002, Bryant 
1998, Styhre 2002 en Whyte en Witcher 1992. 
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De financiële sector heeft op het gebied van IT en wet- en regelgevingen al veel 
veranderingen doorstaan. Halverwege de jaren ’90 was daarom bijvoorbeeld een stijging in 
het aantal fusies en overnames te zien in geïndustrialiseerde landen. Financiële instellingen 
dachten door schaalgrootte hun efficiëntie te verbeteren en konden daarnaast door deze 
schaalgrootte wereldwijd actief zijn. (Amela, Barnesb, Panettac & Salleoc, 2004, p. 2493–
2519).  
 
Weick & Quinn (1999) nemen als uitgangspunt voor een episodische verandering dat dit 
veranderingen zijn die zich afspelen in periodes van divergentie en periodes waarin bedrijven 
afwijken van hun uitgebalanceerde status. Er is op zo’n moment geen overeenstemming 
tussen de status waarin het bedrijf zich bevindt en wat de omgeving van het bedrijf vraagt (p. 
365). De financiële sector bevond (en bevindt) zich in zo’n situatie. In de jaren voor de crisis 
was er veel meer mogelijk op het gebied van niet-transparante producten en zag niemand 
(ook de overheid niet) het gevaar van bijvoorbeeld effecten met een verzameling hypotheken 
als onderpand. Pas toen financiële instellingen zich op grote schaal met dit soort risicovollere 
producten gingen bezighouden, ging het mis. Er kwamen meer hypotheken en de kwaliteit 
was niet altijd voldoende. (Helwig, 2009, p. 144-148). In de zomer van 2007 kwamen vanuit 
Amerika de eerste signalen dat het niet goed ging met de financiële sector. Daar ontstonden 
de eerste problemen rondom beleggingen in hypotheken van slechte kwaliteit. Financiële 
instellingen maakten veel verlies en na de val van Lehman Brothers in september 2008 
werden veel Nederlandse financiële instellingen geraakt. Sommigen banken vroegen 
overheidssteun aan, andere banken vielen om en vielen daarmee volledig in handen van de 
Nederlandse overheid. Vanwege deze verliezen en de enorme reputatieschade moesten de 
meeste banken gaan herkapitaliseren. Dit ging gepaard met grote organisatieveranderingen. 
(Helwig, 2009, p. 130).   
 
De schuldigen van de kredietcrisis zijn volgens de meeste mensen de bankiers met te hoge 
bonussen. De bankiers worden in de verschillende media afgeschilderd als ‘graaiers’ omdat 
ze risicovolle producten hebben verkocht (Oude Steenhof, Sterken & Wildenborg, 2010, p. 
13). Aan deze risicovolle producten verdienden deze bankiers eerder zelf veel geld. Volgens 
de publieke opinie gingen deze verdiensten ten koste van de consument. Doordat uiteindelijk 
deze producten te risicovol bleken is het financiële systeem in een crisis beland. Daarnaast 
wordt toezichthouders (zoals de ECB, DNB en overheden) verweten dat ze hun taak niet 
goed gedaan hebben (Oude Steenhof, Sterken & Wildenborg, 2010, p. 13). Banken beseffen 
zich dat de Nederlandse consument niet veel vertrouwen meer heeft in hen en dat daarmee 
verandering van koers gewenst is. 
 
De Commissie Maas
4
 presenteerde in 2009 een adviesrapport (‘Naar herstel van 
vertrouwen’) met aanbevelingen voor de financiële sector om een crisis als deze een 
volgende keer te kunnen voorkomen. De rode draad in dit rapport is dat de banken de klant 
weer centraal moeten stellen. Dat betekent dus dat ze eerst het klantbelang moeten afwegen 
en pas daarna hun eigen belang. Banken moeten transparant zijn en zo het vertrouwen van 
de klanten terug winnen. In het rapport staat beschreven wat banken hiervoor moeten doen 
op de volgende gebieden: 
1. Governance 
2. Beloningsbeleid  
3. Riskmanagement 
4. Aandeelhoudersstructuur 
Daarnaast is dit rapport aanleiding geweest voor een aanpassing in wet- en regelgeving. Niet 
veranderen is dus geen optie meer.  
 
Oude Steenhof, Sterken en Wildenborg (2010, p. 23-25) stellen de wensen en behoeftes 
klanten eigenlijk altijd al centraal hadden moeten staan en dat een organisatie die 
professioneel goed geleid en marktgericht is, de klant als vanzelfsprekend centraal moet 
hebben staan. Naast klanten moeten professionele ondernemingen al hun stakeholders 
                                                     
4
 Dit is een adviescommissie die door de NVB (Nederlandse Vereniging van Banken) is ingesteld om de oorzaken 
van de kredifetcrisis te onderzoeken. Daarnaast moeten zij aanbevelingen doen over de manier waarop de gevolgen 
van de crisis beperkt kunnen worden en hoe Nederlandse financiële instellingen een crisis als deze in de toekomst 
kunnen voorkomen.  
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tevreden houden. Zo spelen ook de aandeelhouders een belangrijke rol. Banken moeten dus 
een omslag in denken en handelen doormaken. 
 
De meeste Nederlandse financiële instellingen (ABN Amro, ING, Rabobank, Van Lanschot en 
SNS) kunnen inmiddels weer redelijk vooruitkijken. Deze financiële instellingen worden nu 
dus als het ware gedwongen om terug te kijken wat er verkeerd ging en te bedenken hoe ze 
dit in de toekomst beter kunnen aanpakken (Gosling & Mintzberg, 2003, p.56). Deze periode 
van reflectie behoorde voorheen niet bij de normale gang van zaken binnen de financiële 
sector, maar deze reflectie wordt gedreven door externe factoren (Weick & Quinn, 1999, p. 
366). Naar aanleiding van deze reflectie zijn binnen de onderzochte organisatie veel 
verandertrajecten gestart.  
3.2.2 Wat is er bekend over top down communicatie bij veranderingen? 
Top down communicatieprocessen zijn over het algemeen de communicatieprocessen die 
het best ontwikkeld zijn binnen organisaties (Koeleman, 2008, p. 31-36). Koeleman (2008) 
geeft aan dat top down informatiestromen vaak gaan over beleidsinformatie en dat deze 
meestal gesteund wordt door interne communicatie (meestal digitaal, bijvoorbeeld via e-mail 
of een intranetpagina). Het grootste risico van top down communicatie is dat de boodschap 
vervormd overkomt. Dat komt op de eerste plaats omdat deze communicatie meestal via 
middenmanagers terecht komt bij de onderste lagen van de organisatie. Het 
middenmanagement is dus een extra schakel die voor ruis in de communicatie kan zorgen. 
Een tweede probleem kan zijn dat het middenmanagement van meerdere hogere managers 
meerdere (tegenstrijdige) boodschappen ontvangen. In het middenmanagement ontstaat 
zodoende een opstopping van boodschappen, waardoor de onderste laag van de organisatie 
de boodschap te laat of onvolledig ontvangt. Als laatste probleem kan genoemd worden dat 
de directie van een organisatie vaak lastig in kan schatten wat de informatiebehoefte is van 
de onderste laag. Al deze ruis kan zorgen voor wantrouwen of het gevoel dat men niet 
gewaardeerd wordt (Koeleman, 2008, p. 31-36). Bovenstaande beweringen pleiten dus niet 
voor top down communicatie die als mogelijke bijwerking heeft dat er minder effectief 
veranderd wordt.  
 
Over top down communicatie zegt Cornelissen (2004) dat deze vorm van communicatie 
vanwege het risico op ruis niet de voorkeur heeft, maar dat het voor sommige bedrijven 
(multinationals, maar ook nationale grote bedrijven) soms de enige oplossing is omdat het 
niet mogelijk is om alle medewerkers bottom-up te betrekken (p. 222). Wel is het belangrijk 
om in te zien dat als je een bedrijf top down aanstuurt, medewerkers gefrustreerd kunnen zijn 
vanwege te weinig vrijheid, creativiteit en autonomie. Bij te weinig sturing van bovenaf 
bestaat het risico dat het bedrijf absoluut geen controle en inzicht meer heeft in de activiteiten 
van medewerkers en zo zijn eigen graf graaft (p.163). Je zou kunnen zeggen dat bij wijze van 
compromis bedrijven er soms wel voor kiezen om een aantal medewerkers voor een bepaald 
stuk van de verandering aan te haken (p.222). Om te laten zien hoe communicatieprocessen 
van invloed zijn op de strategie van een bedrijf, maakte hij onderstaand figuur.  
 
 
Figuur 2: De link tussen corporate strategie en communicatie strategie (Cornelissen, 2004, p. 85) 
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Cornelissen gaat uit van ideeën die onder in de organisatie ontstaan en die via communicatie 
(en afstemming) uiteindelijk bovenin terecht komen zodat daar de strategie aangepast kan 
worden (2004, p. 85). Hoewel Cornelissen top down communicatie af en toe noodzakelijk 
acht, hecht hij eveneens belang aan andere manieren om veranderingen binnen een 
organisatie tot stand te brengen.  
 
Een verandering die top down gecommuniceerd wordt, wordt ook wel een geplande 
verandering genoemd (‘planned change’). Dunphy zegt over geplande veranderingen dat 
deze zijn ontstaan doordat mensen niet in staat zijn om van de organisatie een organisatie te 
maken die continu in staat is om zich aan te passen (Dunphy 1996 in: Weick & Quinn 1999, 
p. 362). Bij geplande veranderingen gaat men er van uit dat een organisatie ook 
daadwerkelijk planbaar, voorspelbaar beheersbaar en bestuurbaar is. (Homan, 2005, p. 23) 
Al ongeveer 50 jaar wordt de verandertheorie gedomineerd door Kurt Lewin. Kurt Lewin 
bedacht een model om gepland te veranderen: ‘Organization development movement’s 
planned approach to change’. Zijn 3-stappen model gaat uit van organisaties die veranderen 
door gerichte leiding van een change agent die top down communiceert. De change agent 
heeft als taak de organisatie door de volgende drie fases van veranderen heen te loodsen: 
1. Unfreezing: mensen moeten zich bewust worden van hun gedrag en los komen van 
ongewenste gewoonten. 
2. Moving: mensen moeten vereiste kennis, attitudes en vaardigheden aanleren en 
eigen maken. 
3. Refreezing: het gewenste gedrag moet een vast onderdeel worden van het dagelijks 
doen en laten. 
Dit is een top down benadering waar in de jaren ’80 kritiek op is gekomen. In de jaren ’80 van 
de vorige eeuw was gepland veranderen een van de meest populaire manieren van 
organisatieveranderingen. Toen ontstond echter ook de discussie of dit nou wel de meest 
effectieve manier van veranderen was. (Burnes, 2004, p. 977-978) 
Critici (in Burnes, 2004, p. 992-995) zeggen dat dit model van gepland veranderen juist niet 
werkt omdat: 
1. Lewin een te simplistische aanpak kiest die niet meer past bij de organisatie van 
nu die constant midden in een verandering zitten. (Dawson, 1994; Garvin,1993; 
Kanter en anderen, 1992; Nonaka, 1988; Pettigrew, 1990a, 1990b; Pettigrew en 
anderen, 1989; Stacey, 1993; Wilson, 1992) 
2. Lewin’s werk is alleen geschikt voor organisaties die veranderen in kleine stapjes 
in kleine delen van de organisatie. Het is niet geschikt voor radicale, organisatie 
brede verandertrajecten. (Dawson, 1994; Dunphy & Stace, 1992, 1993; Harris, 
1985; Miller & Friesen, 1984; Pettigrew, 1990a, 1990b) 
3. Lewin negeert in zijn model de politieke macht in organisaties en het 
conflictueuze karakter daarvan. Dit is een dimensie van veranderen waar 
organisaties tegenwoordig tijdens veranderingen hinder van ondervinden. 
(Dawson, 1994; Hatch,1997; Pettigrew, 1980; Pfeffer, 1992; Wilson, 1992) 
4. Lewin’s aanpak is een top down en een door management gedreven aanpak. Zijn 
aanpak houdt geen rekening met veranderingen die een grotere kans van slagen 
hebben met een bottom up aanpak. (Dawson,1994; Kanter en anderen,1992; 
Wilson, 1992).  
 
Mitzberg (2006) geeft aan dat top down geïnitieerde en gecommuniceerde 
organisatieveranderingen vaak voor komen wanneer een verandering van de doelen of 
missies van een organisatie aan de orde is. Veranderingen van systemen blijken vaak meer 
bottom up ingezet te worden (Mintzberg, 2006, p. 46). Een voorbeeld van een top down 
geïnitieerde en gecommuniceerde organisatieverandering is een ‘geplande monovocale 
verandering’ (Homan, 2005, p. 27-29). Dit is een verandering waar maar een stem met een 
visie klinkt; die van de directie. Deze directie communiceert dus top down zijn visie. Een 
geplande monovocale verandering is een zogenoemde ‘klassieke verandering’. Het is een 
verandering met een dominante rol voor de directie. De directie komt er achter dat een aantal 
dingen niet goed gaan en besluit om hier iets aan te doen. Hun perceptie is de waarheid en 
zij gaan er van uit dat de rest van de organisatie zich hier in kan vinden. Bij een monovocale 
verandering is het de vraag voor de directie dus: ‘hoe krijg ik zo snel mogelijk mijn mensen 
mee?’. Daarnaast moeten ze zich voorbereiden op enige weerstand van sommige 
medewerkers. Een geplande monovocale verandering heeft de eigenschap dat de directie de 
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planning maakt en vervolgens top down communiceert. Allereerst wordt er vaak 
gecommuniceerd naar de managementlaag onder de directie. Homan (2005) geeft aan dat er 
best participatieve stukken waarin meerdere medewerkers over de verandering meedenken 
in een geplande monovocale verandering kunnen zitten, maar die zijn er dan vooral op 
gericht om draagvlak te creëren. De bedenkers van de verandering, de directie, gaat niet uit 
van tegenslagen bij de implementatie. Komen die er toch, dan zijn ze vaak eerder geïrriteerd 
dan verrast omdat ze niet begrijpen waarom hun goede plannen niet landen. (Homan, 2005, 
p.27-29). 
 
Een geplande monovocale verandering lijkt volgens Homan op het besturen van een 
productieproces en ziet er dan als volgt uit: 
 
 
Figuur 3: Klassiek model van veranderproces (Homan, T., (2005), p. 29) 
De geplande monovocale verandering is geschikt voor een bedrijf wat erg hiërarchisch is 
ingesteld en waar de directie graag de bepaling van de strategie en de planning van de 
verandering alleen ontwikkelt.  
 
Een andere manier van gepland/doelgericht veranderen waarbij gebruik wordt gemaakt van 
top down communicatie is de teleologische verandering van Van de Ven en Poole (1995). 
Volgens hen is dit een verandering van een organisatie(entiteit) die naar een bepaald doel 
toewerkt. Uitgangspunt hierbij is wel dat de organisatie(entiteit) doelgericht werkt en zich 
makkelijk aanpast, uit zichzelf of met hulp van anderen. Deze manier van veranderen gaat er 
van uit dat er bijna alleen wordt gekeken naar het doel dat gehaald moet worden en minder 
naar de weg naar het doel toe. De planning van de verandering zal hier dus ook op 
gebaseerd zijn.  
 
 
Grafisch ziet dat er als volgt uit: 
 
 
 
Figuur 4: Teleologisch model, Van de Ven en Poole (1995) 
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De omgeving van de organisatie en de beschikbare mensen bepalen de haalbaarheid van het 
doel. Wanneer de organisatie(entiteit) bij het doel is aangekomen, is het niet nodig daar lang 
te blijven. Externe of interne gebeurtenissen kunnen weer een nieuwe verandering 
aanwakkeren. In dit model is het belangrijk dat de hele organisatie(entiteit) consensus heeft 
over het eindstadium/doel. In een teleologische model wordt de bron van veranderen in de 
onvrede gezocht die medewerkers/directieleden ervaren. Het verschil met de gepland 
monovocale verandering van Homan (2005) is dat via het teleologisch model een verandering 
ook kan starten bij een andere entiteit dan het management in de organisatie. Als de 
postkamer ontevreden is over de postverwerking en een efficiëntere manier van 
postverwerking voor het hele bedrijf bedenkt en daar iedereen over informeert en vervolgens 
zo gaat werken. Dan is dit ook een teleologische verandering. Je zou kunnen zeggen dat dit 
‘top down’ gecommuniceerd wordt vanuit de postkamer.  
 
Van de Ven en Poole beschrijven ook een dialectische theorie. Uitgangspunt van deze 
theorie is dat er een bestaande situatie (een these) is. Hier wordt top down een antithese 
tegenover gezet door een bepaalde groep (meestal het management) in de organisatie. 
Daarmee wordt de nieuwe situatie dus tegen de oude situatie afgezet. Dit roept conflict op en 
dat kan inspirerend werken voor een verandering. Keerzijde van deze theorie is dat het 
veroorzaken van een conflict in de betekenisconstructies van de verschillende groepen 
medewerkers afbreukrisico’s voor de effectiviteit van de verandering tot gevolg kan hebben. 
(Van de Ven & Poole, 1995, p. 514-526) 
 
 
 
Figuur 5: Dialectisch model, Van de Ven en Poole (1995) 
 
Beide modellen van Van de Ven en Poole gaan uit van top down communicatie vanuit een 
bepaalde groep. In het geval van het teleologisch model kan het iedere groep zijn binnen de 
organisatie, dus niet per se de directie. In het val van het dialectisch model is het bijna altijd 
de directie die top down communiceert.   
 
Om top down te kunnen communiceren heb je een bepaalde vorm van macht nodig, anders 
komt er niemand in beweging. In het geval van de directie is dat duidelijk, maar bijvoorbeeld 
in het voorbeeld van de postkamer is dit misschien minder duidelijk. De postkamer heeft ‘het 
monopolie’ op de postverwerking. Als zij denken dat dit anders moet, dan is er waarschijnlijk 
niemand die hen daarover tegen zal spreken. De geplande monovocale verandering van 
Homan (2005) en de teleologische en dialectische verandering van Van de Ven en Poole 
(1995) komen overeen met de kleur geel in het kleurendenken van De Caluwé (2001, p. 9-
10). Bij deze kleur draait alles om macht. Met macht kan je veranderingen opleggen. Doelen 
stellen en het beleid bepalen gebeuren bij deze kleur bijna uitsluitend door het creëren van 
draagvlak in de rest van de organisatie (De Caluwé, 2001, p.9-10). De macht kan ook liggen 
bij een change agent. Dit is iemand die de verandering stuurt in opdracht van (meestal) de 
directie. De change agent is in de ‘episodische verandering Weick en Quinn de drijvende 
kracht achter de verandering die de verandering creëert (1999, p. 573).  
3.2.3 Andere relevante communicatieprocessen en -technieken 
Voor managers is het volgens Eccles en Nohria “de belangrijkste taak om de organisatie te 
mobiliseren door creatief taalgebruik, met in achtneming van en aansluiting bij de identiteit 
van de medewerkers” (Karsten & van Veen in Taalgebruik, kennis en overdracht, 1998, p. 
68). Een vorm van creatief taalgebruik is bijvoorbeeld het gebruiken van metaforen. Spreken 
in metaforen is iets wat iedereen doet, dit komt onder andere omdat we in metaforen denken 
(Monti, 2009, p. 207). Metaforen zijn een deel van het denken en zijn een integraal deel van 
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onze taal (Lakoff & Johnson, 1980, p. 3). Metaforen vormen het uitgangspunt van de 
Conceptuele Metaforen Theorie. Deze theorie werd in 1980 geïntroduceerd door Lakoff & 
Johnson in hun boek ‘Metaphors we live by’. Om het spreken in metaforen van een ander te 
kunnen begrijpen, is het noodzakelijk dat iedereen dezelfde betekenis geeft aan bepaalde 
woorden. Bijvoorbeeld de uitdrukking ‘tijd is geld’ zal door alle toehoorders hetzelfde 
begrepen moeten worden. Tijd moet voor de toehoorder ook een spaarzaam goed zijn, 
anders zal hij deze metafoor niet begrijpen. (Lakoff & Johnson, 1980, p. 8-9) Om de 
communicatie efficiënt te maken, is het dus belangrijk dat iedereen elkaars metaforen 
begrijpt. Larkin en Larkin (1994) geven aan dat succesvolle communicatie gekenmerkt wordt 
door oriëntatie op de ontvanger (p.89). Oriëntatie op de ontvanger is bijvoorbeeld terug te 
zien in het gebruik van begrijpelijk Nederlands in face-to-face contact. Daarnaast is het van 
belang hoe de relatie tussen de zender en de ontvanger is (Watzlawick, 1974, p.42-44) en 
hoe de interactie tussen beide partijen verloopt. Hoe interpreteren beide partijen elkaars 
gedrag en hoe reageren zij over en weer op elkaar (Watzlawick, 1974, p. 44-48). 
 
Watzlawick (1974) heeft vijf axioma’s opgesteld als basis voor communicatie in het 
algemeen. Axioma’s zijn geen bewezen stellingen, maar worden wel als grondslag aanvaard. 
Ze zijn de basis voor iedere communicatie en daarom heel goed toe te passen in dit 
onderzoek. Daarnaast zijn ze er net als de uitgangspunten van Homan op gericht om de 
onderliggende mechanismen van communicatie bloot te leggen.  
1. Alles wat je doet, ook niets doen, is een vorm van communicatie. 
2. De inhoud van de boodschap wordt bepaald door wie het zegt. Dit concept komt 
in meerdere delen van dit onderzoek terug. De brengers van de boodschap (het 
ambitieplan), maar ook de communicatie tussen hoofdkantoormedewerkers en 
adviseurs.  
3. De interactie tussen personen is gebaseerd op de reactie van het gedrag van de 
zender aan de ontvanger (en andersom). Ieder interpreteert het eigen gedrag als 
een reactie op dat van de ander. De werkelijkheid wordt door beide partijen 
op een andere manier verklaard. 
4. Niet alleen het verbale gesproken woord (digitaal), maar ook non-verbale 
(analoge) uitingen hebben een boodschap. Digitale communicatie is gericht op de 
inhoud, analoge communicatie zegt iets over de relatie. Als deze twee niet 
overeenstemmend zijn met elkaar krijg je miscommunicatie. 
5. Communicatie is complementair of symmetrisch. Dit is afhankelijk van of de 
relatie tussen de communicatoren gelijk is of verschillend. Men is of op zoek naar 
het verschil, dan kan men elkaar aanvullen of van elkaar leren. Of men is op zoek 
naar symmetrie, dan moeten er verschillen worden weggenomen of 
overeenstemming worden bereikt. (1974, p. 39-57) 
 
Bij het doormaken van een verandering komen deze axioma’s expliciet of impliciet aan bod. 
De onderzoeksvragen uit dit onderzoek zoomen hier verder op in.  
De ‘ideeënsex’ en de betekenisconstructie van Homan (2005) en de axioma’s van Watzlawick 
(1974) gaan over het waarnemings-, gedrags- en communicatieverloop waardoor mensen 
individuele en gezamenlijke betekenisconstructies in communities creëren. Dit is dus niet per 
se de objectieve waarheid. Een dergelijke gedeelde werkelijkheidsconstructie of 
betekenisconstructie geeft het idee dat de wereld er ook echt zo uit ziet en dat daarmee dus 
definitieve zekerheid is bereikt (Watzlawick, 1989, p. 105 in: van Nistelrooij, 2004).  
3.2.4 Het buitenkantperspectief versus het binnenkantperspectief 
Bij strategische veranderingen die top down gecommuniceerd worden, gaat het om mensen 
in een organisatie die ‘moeten’ veranderen. Om te kijken of medewerkers echt gemotiveerd 
zijn om mee te veranderen is zowel het perspectief van de buitenkant- als het perspectief van 
de binnenkant van belang (Homan, 2005, p. 139-187). Het buitenkantperspectief gaat over de 
figuurlijke buitenkant van een verandering. De middelen waar bij het buitenkantperspectief 
aan gedacht kan worden zijn: interventies, verandertrajecten, workshops, projectgroepen of 
zeepkistsessie van managers/directieleden. Het doel van deze middelen is het beheersbaar 
maken van de verandering door het management of de directie. Dit alles is geen garantie 
voor het slagen van de verandering. Daarnaast speelt namelijk nog het 
binnenkantperspectief. 
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Bij dit perspectief gaat het om het veranderen van de ‘diepere’ laag van de organisatie. 
Daarbij is het van belang dat de formele organisatie-inrichting los wordt gelaten en gekeken 
wordt naar het concrete gedrag van mensen en de betekenisvormende processen die 
daaraan ten grondslag liggen (Homan, 2005, p. 143-144). Alle medewerkers in een 
organisatie hebben een bepaalde betekenisconstructie van de werkelijkheid. Het kan zijn dat 
het niet een individuele medewerker betreft, maar een groep (een community) van 
medewerkers met dezelfde betekenisconstructie. Binnen een community is meestal een 
individu actief als ‘regimebewaker’. Dit houdt in dat die ene persoon zijn best zal doen om 
altijd de betekenisconstructie van zijn of haar community te verdedigen, dit kan ook heel goed 
uit eigenbelang zijn (Homan, 2005, p. 80-81). Om dit aan te pakken zal de 
betekenisconstructie van een community aangepakt moeten worden. 
 
Homan beschrijft dat dit kan volgens het un- en relearning proces: 
- Stap 1: Destabiliseer de community door een grote hoeveelheid informatie die bij 
voorkeur haaks op de huidige betekenisconstructie staat.  
- Stap 2: Inwerken van nieuwe informatie en vorming nieuwe 
betekenisconstructies. Deze stap moet bij voorkeur lang duren zodat alle mogelijk 
betekenisconstructies gevormd kunnen worden. Dit zorgt echter wel voor 
onzekerheid waar niet iedere organisatie even goed tegen kan.  
- Stap 3: Er is een nieuwe gedeelde betekenisconstructie. Deze nieuwe constructie 
moet dus nu verder verspreid worden in de organisatie en eventueel verankerd 
worden in formeel beleid. (Homan, 2005, p. 143-147) 
Dit un- en relearning proces heeft veel weg van het 3-stappenplan van Lewin. Ook Homan 
gaat hier uit van een top down benadering.  
 
Om echt te veranderen moet zowel de buiten- als de binnenkant van de organisatie 
veranderen. Dat geldt dus ook voor de invoering van een nieuw strategisch beleid (het 
ambitieplan). Homan onderscheidt drie lagen: de formele organisatielaag, de gedragslaag en 
de betekenislaag (betekenisconstructies). De eerste is buitenkant, de laatste twee spelen aan 
de binnenkant van de organisatie.  
De binnenkant van een organisatie is een zelf organiserend proces waarbij in steeds meer 
communities steeds meer betekenisconstructies en dus ideeën ontstaan. Het onderkennen 
van deze processen is van belang bij het initiëren van verandering in een organisatie. Als 
deze processen niet onderkend worden dan bestaat het risico op het veranderen van slechts 
de buitenkant. (Homan, 2005, p. 139-187) Als het management zich bij een top down 
gecommuniceerde verandering bewust is van het binnen- en het buitenkant perspectief dan 
wordt de kans groter dat de verandering efficiënter verloopt.   
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3.4 Conclusie naar aanleiding van het literatuuronderzoek 
3.4.1. Concepten uit de literatuur  
 
Hieronder volgt een schematische weergaven van concepten uit de literatuur over top down 
communicatie bij veranderingen: 
 
Bron Concept top down communicatie Stelling over de 
toepassing van top down 
communicatie 
Boonstra 
(2000) 
Planmatig veranderen door sturen  Negatief: probeer dynamiek 
in een organisatie te zien als 
vernieuwing 
Cornelissen 
(2004) 
Top down communicatie is soms de meest 
efficiënte manier omdat het niet mogelijk is 
voor grote bedrijven om alle medewerkers 
te betrekken.  
Te veel top down 
communicatie zorgt voor 
onvrede, te weinig zorgt voor 
het gebrek aan overzicht  
Homan 
(2005) 
Monovocaliteit Homan gaat uit van de 
ontwikkeling 
betekenisconstructies in 
communities onderling 
(ideeënsex) wat zou leiden 
tot nieuwe inzichten en 
ideeën.  
Koeleman 
(2008) 
Top down communicatieprocessen worden 
gebruikt voor beleidsinformatie 
Doordat de boodschap via 
verschillende schijven bij de 
onderste laag terecht komt 
ontstaat ruis. Ruis zorgt voor 
wantrouwen en het gevoel 
niet gewaardeerd te worden 
Lewin (1947) 3-stappenplan  Onder gerichte leiding van 
een change agent komt een 
bedrijf door een verandering 
heen 
Van de Ven 
en Poole 
(1995) 
Teleologisch model; verandering wordt 
door 1 entiteit bedacht en zo uitgerold de 
rest van de organisatie in 
Doelgericht werken zorgt 
voor het halen van gestelde 
doelen 
Van de Ven 
en Poole 
(1995) 
Dialectisch model: het afzetten van de oude 
situatie tegen de nieuwe situatie moet 
zorgen voor conflict vanuit waar 
overeenstemming kan worden bereikt over 
de nieuwe doelstellingen. 
Vergrote kans op 
afbreukrisico’s tijdens de 
conflictfase.  
Weick & 
Quinn (1999) 
Episodische verandering; verandering 
wordt bovenin bedacht omdat dit een 
verandering is die volgt uit een mis match 
tussen de status van het bedrijf en de vraag 
van de markt. Deze verandering wordt dus 
ook top down gecommuniceerd.  
Dit is een formelere vorm 
van veranderen die nodig is 
als het bedrijf niet in staat is 
zich continu aan te passen 
aan marktomstandigheden 
(continuous change, p. 375-
381) 
Tabel 1: Concepten uit de literatuur over top down communicatie bij veranderingen 
3.4.2 Conclusies over de top down communicatieprocessen 
Uit bovenstaand literatuuroverzicht kan geconcludeerd worden dat top down communicatie 
niet altijd minder effectief hoeft te zijn. Volgens de literatuur hangt effectiviteit vooral af van de 
gekozen verandermethode, de gekozen vorm van top down communicatie en het soort 
organisatie. 
Uit het schema in paragraaf 3.4.1 valt af te leidendat verschillende bedrijven in verschillende 
fases vragen om verschillende manieren van aanpak als het gaat om effectieve 
communicatie bij een organisatieverandering. Zoals Cornelissen (2004) ook aangeeft; het is 
Top down communicatie van onderaf bekeken 
De effectiviteit van top down communicatie bij strategische veranderingen 
 
23 
soms niet haalbaar om alle medewerkers bottom up te betrekken, dus dan licht de keuze  
voor een top down benadering eerder voor de hand.  
Ook binnen top down communicatie vallen veel nuances aan te brengen. Zo valt er veel te 
zeggen over de onderliggende mechanismen van communicatie. Zowel Homan (2005) met 
zijn betekenisconstructies binnen communities als Watzlawick (1974) komen hier op terug. 
Voor hen beiden is het gedrag onderliggend aan het zichtbare gedrag belangrijk. Daarnaast 
speelt hier nog de dimensie van metaforen. De metaforentheorie van Lakoff en Johnson gaat 
er van uit dat alle mensen spreken in metaforen. Het is dus van essentieel belang dat we 
elkaars metaforen begrijpen. 
In de literatuur wordt veel gesproken over veranderen op veel verschillende manieren. Elke 
vorm heeft zijn voor en nadelen en is toepasbaar op verschillende soorten organisaties. 
echter, geconcludeerd kan worden dat aan sec top down gecommuniceerde veranderingen 
(zoals het dialectisch model van Van de Ven en Poole, 1995) meer nadelen kleven. Immers, 
het afbreukrisico tijdens de conflictsituatie is groot. Dat komt volgens van de Ven en Poole 
(1995) ook omdat een bepaalde entiteit binnen de organisatie op dat moment met veel kracht 
een nieuwe situatie gaat schetsen. Dit leidt volgens hen lang niet altijd tot creatieve 
oplossingen voor een probleem (p. 383-384). Volgens de theorie van Homan lijkt top down 
sturen op het aansturen van een productieproces (zie figuur 1). Bij de aansturing van een 
productieproces lijkt het erg lastig om rekening te houden met zowel de binnenkant als de 
buitenkant van de verandering en echt door te dringen in de onderste lagen van de 
organisatie. Bij het top down communiceren van een strategische verandering is het dus 
goed om te kijken naar de bestaande communities en hun eigen betekenisconstructies. 
Homan noemt voor de invoering van een monovocale geplande verandering de 
veranderconfiguratie ‘de eerste klap is een daalder waard’ (Homan, 2005 p.157-160). Deze 
configuratie sluit aan bij het un- en relearning proces wat genoemd is in paragraaf 3.2.4 en 
gaat er van uit dat je voor de verandering van een organisatie eerst de mentale kussens moet 
opschudden voordat de gene die de verandering initieert nieuwe betekenissen gaat 
construeren. Dit signaal zal met een hoop ‘lawaai’ moeten geven om ook de vastgeroeste 
communities in beweging te krijgen. De veranderconfiguratie ‘de eerste klap is een daalder 
waard’ (Homan, 2005 p.157-160) is een goede configuratie die aansluit bij het top down 
invoeren van een strategische verandering. Concreet zou het signaal dat de gene die de 
verandering initieert uit de volgende componenten moeten bestaan: 
1. Veel concrete informatie geven waardoor duidelijk wordt dat er ook andere 
manieren zijn om naar de werkelijkheid te kijken.  
2. De noodzaak van veranderen laten inzien. Dit ook laten merken door budgetten 
in te trekken of andere beperkende maatregelen op te leggen waar mensen in 
hun alledaagse werk meteen iets van merken. In het geval van dit onderzoek had 
dat bijvoorbeeld het laten zien van het negatieve verdienmodel kunnen zijn.  
3. Concrete (bijna dood ervaringen) benoemen. In het geval van dit onderzoek 
bijvoorbeeld de stijgende cost/income ratio, de prijs van het aandeel of het 
dalende marktaandeel. 
4. Aangeven van de nieuwe richting. Zonder een nieuwe richting zorgen de vorige 
drie stappen waarschijnlijk alleen maar voor paniek. De nieuwe richting moet 
echter slechts een eerste impuls zijn die nieuwe betekenisgevende processen op 
gang kan brengen. Dit moeten niet alleen instrumentele verhalen zijn, maar ook 
expressieve boodschappen. Hiermee wordt het voor de manager mogelijk de 
betekenisgevende processen als het ware te sturen. 
5. Toelaten van nieuwe stemmen, ofwel het toenemen van polyvolcaliteit. 
Bijvoorbeeld nieuwe managers kijken met een frisse blik de organisatie in en zien 
zaken die eerder niet opvielen. De organisatie zal in het begin meer open staan 
voor hun frisse blik. Managers die al langer in dienst zijn kunnen ook een signaal 
afgeven, maar zij moeten veel aandacht besteden aan hoe ze dit communiceren. 
Anders lopen ze het gevaar dat er niets terecht komt van ‘hun signaal’ waardoor 
ze dus uiteindelijk minder serieus worden genomen. 
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Als de kussens zijn opgeschud dan moet de ontwikkelruimte gedefinieerd worden. Hier is het 
van belang dat de directie de volgende stappen toelicht: 
1. Waarom meer van hetzelfde op het moment niet meer goed genoeg is om de 
organisatie winstgevend te houden.  
2. Structuur bieden door globaal en op expressieve wijze aan te geven welk kant de 
organisatie op wil. Zo kunnen de betekenisconstructies bijgestuurd worden. 
3. Kaders en begrenzingen geven van de ontwikkelruimte om focus aan te brengen. 
Te gesloten is niet goed, maar te open zeker ook niet. 
 
Een managementstijl die Homan (2005) hierbij vindt passen is ‘Ik Claudius’ (absolute macht 
aan de top) of ‘krabben aan het behang’ (dominant topmanagement met strategisch 
geplaatste volgelingen). Feitelijk voeren deze ‘volgelingen’ een plan uit (Homan, 2005, p. 33-
35)
5
.  
 
  
                                                     
5
 Deze informatie is afkomstig uit interne documentatie van de onderzochte organisatie. Deze informatie is helaas 
niet geschikt voor extern gebruik.  
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4. Methodologie  
4.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk geeft aan hoe de onderzoeksvraag omgezet wordt in een eigen onderzoek en 
motiveert de keuzes die daarbij zijn gemaakt.  
4.2 De onderzochte case 
Het organogram van de organisatie waarop het ambitieplan van toepassing is ziet er als volgt 
uit: 
 
Figuur 6; Organogram onderzochte organisatie 
Alle mensen die werkzaam zijn binnen de afdelingen genoemd in figuur 6 vallen onder de 
onderzochte doelgroep. Voor dit onderzoek is er onderscheid gemaakt in hoofdkantoor 
medewerkers (blauw) en adviseurs in het land (rood). De mensen op het hoofdkantoor 
werken allen ondersteunend aan de mensen in het land. De directeuren van de mensen in 
het land (de drie rode blokken) zitten fysiek ook op het hoofdkantoor. De mensen op het 
hoofdkantoor hebben geen directe invloed op de doelstellingen uit het ambitieplan omdat zij 
geen (of weinig) direct klantcontact hebben.  
 
In de tijd verloopt de communicatie als volgt: 
 
Figuur 7; Tijdslijn communicatie 
4.3 Het onderzoeksproces 
 
Het proces dat in dit onderzoek gevolgd is ziet er schematisch als volgt uit: 
 
 
Figuur 8; Het onderzoeksproces 
Directeur 
bedrijfsonderdeel 
Marketing en 
Formulemanagement 
(30 FTE) 
Centrale 
beleidsafdleing 
 (20 FTE) 
Salesteam  
(75 FTE) 
Salesteam 
(100 FTE) 
Speciaal salesteam 
(30 FTE) 
Adviseurs(75 FTE) 
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4.3.1 Op zoek naar een onderwerp 
Het onderwerp van deze scriptie is gekozen op basis van nieuwsgierigheid naar de (top 
down) communicatieprocessen. Deze nieuwsgierigheid werd veroorzaakt door de (top down) 
implementatie van een nieuw strategisch plan. (meer hierover wordt toegelicht in paragraaf 
2.1) In overleg met het bedrijf waar het onderzoek wordt gehouden is er een keuze gemaakt 
welke mensen zouden meewerken. 
4.3.2 Literatuuronderzoek 
In de literatuur is veel te vinden over communicatieprocessen. De onderzoeker heeft de top 
down processen als basis genomen en is vanuit daar gaan onderzoeken welke andere 
processen worden genoemd. Ook heeft de onderzoeker de aanname gedaan dat mensen in 
metaforen praten. Waarbij de vraag is gesteld wat de invloed is van het praten in metaforen 
op communicatieprocessen. In de literatuur is gezocht naar onderzoeksmodellen die gebruikt 
kunnen worden in een onderzoek naar effectieve communicatieprocessen (paragraaf 4.3.3). 
in. 
4.3.3 De bepaling van het onderzoeksmodel 
Aangezien onderhavig onderzoek inzoomt op de verschillende communicatieprocessen lag 
het in de bedoeling om deze processen ook van dichtbij te bekijken. Gezocht is naar die 
methodes die het toestonden om onderzoek te doen naar vooral de binnenkant.  
 
Binnen dit onderzoek wordt de etnografische methode gehanteerd. Blomberg, Burrell & Guest 
(2003) geven aan dat de etnografische methode van onderzoek geschikt is om onderzoek te 
doen in grote groepen op de werkvloer (p. 965). Bij een etnografie worden zowel binnen- 
(mensen die onderdeel zijn van het onderzochte systeem) als buitenstaanders betrokken. Bij 
een etnografisch onderzoek maakt de onderzoeker als het ware deel uit van het leven van de 
onderzochte deelnemers aan het onderzoek. De belangrijkste methodes die gehanteerd 
worden binnen etnografisch onderzoek zijn observaties en formele en informele interviews. 
Binnen onderhavig onderzoek worden deze methodes eveneens gehanteerd. Bij een 
etnografie is het de bedoeling om tot diepere inzichten te komen dan mogelijk zou zijn als 
alleen de percepties van de onderzochten zouden worden gebruikt. Een belangrijk deel van 
de observaties wordt aangevuld met reflectie van de onderzoeker, eventueel getoetst met 
andere experts of collega’s (Brohm & Jansen, 2011).  
 
Etnografie wordt door Brewer (in: Zaman, 2008, p.137) beschreven als een ‘stijl van 
onderzoeken’ waarbij het belangrijk is dat de onderzoeker participeert in de dagelijkse 
werkzaamheden om de data te verzamelen. Als onderzoeker is het bij deze methode 
belangrijk om door te dringen tot de sociale netwerken in de organisatie (Wilson & Chadda, 
2009, p. 549). De combinatie van interviews en observatie geeft de mogelijkheid om dieper in 
de organisatie te duiken. De opzichzelfstaande afdelingen binnen dit bedrijf zijn erg lastig te 
doordringen voor mensen van andere afdelingen. Soms heerst er, met name tussen 
hoofdkantoormedewerkers en de adviseurs zelfs een vijandige sfeer. Door aan te sluiten bij 
verschillende teamoverleggen en te werken op verschillende locaties in het land is het 
mogelijk om dieper tot deze netwerkjes door te dringen.  
4.3.4 Dataverzameling 
Dataverzameling vond plaats door middel van 10 interviews en 13 observaties en is als volgt 
uitgevoerd 
- Observaties bij alle teamoverleggen met behulp een checklist. Er is bewust gekozen 
voor de observaties bij de teams en niet bij het senior management omdat juist deze 
mensen weten wat speelt in de organisatie (Marschan & Welch, 2004, p. 265). 
Tijdens de observatie komen de communicatieprocessen rondom het ambitieplan ter 
sprake. Er wordt gebruik gemaakt van de volgende definitie van observatie: “a 
technique of unobtrusive, shared or overtly subjective data collection, which involves 
a researcher spending time in an environment observing behavior, action and 
interaction, so that he/she can understand the meanings constructed in that 
environment and can make sense of everyday live experiences. These 
understandings are used to generate conceptual/theoretical explanations of what is 
being observed” (Grbich, 1999 in Savage, 2000, p.328) 
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- Dataverzameling door middel van een aantal open interviews. (voor de vragen, zie 
bijlage). Met interviews wordt altijd informatie uit eerste hand verkregen en heeft de 
onderzoeker toegang tot alle noodzakelijke onderdelen van de organisatie (Marschan 
& Welch, 2004, p. 267). De interviews zijn niet volledig gestandaardiseerd omdat dit 
de relatie tussen de interviewer en de geïnterviewde in de weg staat,(Cawthorne 
2001 in Marschan & Welch, 2004, p. 271). Ook in deze interviews worden vragen 
gesteld over de communicatieprocessen rondom de implementatie van het 
ambitieplan. Er zijn net zo lang nieuwe mensen geïnterviewd totdat de interviews 
geen nieuwe data meer opleverde. Zo is het totaal aantal van tien ontstaan.  
 
Daarnaast is gebruik gemaakt van een kwantitatieve survey: 
- Dataverzameling door gebruik te maken van een kwantitatief onderzoek wat onder 
alle ING-medewerkers wereldwijd wordt uitgevoerd; de Winning Performance Culture 
Scan (WPC). Hierin wordt via een elektronische test de tevredenheid van 
medewerkers op veel verschillende vlakken gemeten. Hoe denken ze over hun werk, 
collega’s, managers, het bedrijf en de strategie. De resultaten kunnen per team 
geanalyseerd worden. Deze data is vooral ingezet voor de toetsing van de resultaten.  
 
De data die hiermee achterhaald is vult elkaar aan en zorgt voor betrouwbare resultaten.  
4.3.5 Dataverwerking in cognitive maps 
4.3.5.1 Van ruwe data, naar behapbare brokken 
Brohm en Jansen (2011) geven aan dat wanneer een onderzoeker verder wil gaan dan alleen 
het beschrijven van de data, een onderzoeker patronen moet gaan onderkennen in de bak 
met data. Dat kan gedaan worden door een content-analyse. Hierbij wordt elke zin in stukken 
gehakt tot er verschillende concepten ontstaan. Die kunnen dan onderverdeeld worden in 
categorieën (Brohm & Jansen, 2011). Dat is ook wat er in dit onderzoek is gebeurd. De data 
die naar voren kwam uit de observaties en interviews is verdeeld in drie categorieën:  
1. Strategische data, hier gaat het over data die iets zei over communicatie rondom 
strategische beleidswijzigingen / beslissingen. 
2. Tactische data, hier gaat het om data die iets zei over communicatie rondom 
terugkerende wijzigingen. 
3. Operationele data, hier gaat het om data die iets zei over communicatie rondom 
processen die elke dag voorkomen.  
 
Per categorie is na het kwalitatief onderzoek een set van hoofdthema’s gedefinieerd en die is 
verwerkt in een cognitive map. Alle resultaten uit de interviews, observaties en het 
kwantitatieve onderzoek heb ik verwerkt. Als uitgangspunt is genomen dat een hoofdthema 
door meer dan twee geïnterviewde personen genoemd moet zijn of in meer dan twee 
observaties ter sprake moet zijn gekomen. Als dat gebeurde, dan werd een hoofdthema 
verwerkt in de resultaten als concept.  
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4.3.5.2 Waarom de cognitive maps? 
In Blok 2 (de oriëntatiefase) van de master Implementation and Change Management is een 
case vergelijkbaar met de case in dit onderzoek naar voren gekomen. In dit blok was het de 
bedoeling om een eigen case over een problematische verandersituatie (PVS) mee te nemen 
en om in kaart te brengen wat precies de oorzaak was van het feit dat deze verandering niet 
probleemloos verliep. In dit blok werden meerdere technieken gebruikt om de oorzaak aan 
het licht te krijgen; het diagnosemodel van Cummings en Worley (2008), de 
stakeholderanalyse van Mitroff (1998), de ruit van Leavitt (1978) en de cognitive mapping 
theorie van o.a. Eden (2003).  
 
De cognitive mapping theorie bracht mij in dat blok het meeste inzicht. Daarnaast geven ook 
Robbertson & Williams aan dat cognitive mapping wordt gebruikt om 
managementbeslissingen te verklaren (2006, p. 61-67). Ook blijkt uit onderzoek dat cognitive 
maps juist erg geschikt kunnen zijn om de relatie tussen menselijke factoren en strategische 
doelstellingen vast te leggen (Village, Greig, Salustri & Neumann, 2012). Ook was ik voor dit 
onderzoek op zoek naar een techniek waarbij ik uiteindelijk de directie ‘mee zou krijgen’ in 
mijn resultaten. Brown (1992) concludeert in haar onderzoek dat de cognitive mapping 
methode hier erg geschikt voor is (p. 287–307). In dit onderzoek wil ik door middel van 
cognitive mapping de relatie tussen de top-down communicatie vanuit het management en de 
wat er daadwerkelijk op de werkvloer gebeurt inzichtelijk maken. Met deze methode verwacht 
de onderzoeker beter door te kunnen dringen tot de binnenkant van de organisatie.  
 
Om tot de uiteindelijke cognitive maps te komen, wordt de data verwerkt in vijf stappen. Ik 
houd in de verwerking van mijn resultaten in cognitive maps hetzelfde stappenplan aan als 
gebruikt werd in blok twee van de oriëntatiefase
6
: 
 
- Stap 1: schetsen van probleem en concepten  
In deze stap worden de probleemomschrijving opgedeeld in concepten die letterlijk 
zijn genoemd door de onderzochte populatie opgesomd opgedeeld in verschillende 
concepten.  
- Stap 2: het aangeven van de causale relaties 
In deze stap worden twee soorten causale relaties benoemd: positieve en negatieve.  
De polariteit (+ of -) bepaald uitsluitend de relatie tussen de twee variabelen en hangt 
niet af van het feit of de effect variabele toe- of afneemt. 
- Stap 3: benoemen van issues, actions en goals 
De verschillende concepten worden verbonden aan elkaar waardoor de 
betekenishiërarchie (goals, actions, issues) in de beschrijving duidelijk wordt.  
o De goals (doelen) geven aan waarom het een probleem is. Het gaat hier ook 
om de strategie van de probleemhebber.  
o Meestal wordt begonnen met het in kaart brengen van de issues 
(probleemgebieden).  
o Actions (handelingen) wijzen op de oorzaken, de middelen, de voorwaarden 
en opties  
- Stap 4: in kaart brengen van het probleem  
In stap 4 worden de relaties tussen de concepten die ondergebracht zijn in de goals-
issues-actions-matrix aangebracht.  
  
                                                     
6
 Deze methode is gebaseerd op de methode uit het artikel “Getting started with cognitive mapping” (1993-1996) 
geschreven door Ackermann, Eeden en Copper. Deze methode is beschreven voor het bedrijf Banxia die o.a. 
software voor cognitive maps maakt.  
Top down communicatie van onderaf bekeken 
De effectiviteit van top down communicatie bij strategische veranderingen 
 
29 
- Stap 5: de cognitive map maken 
Het maken van de uiteindelijke cognitive map is een tekening waarbij de samenhang 
tussen de concepten, de onderverdeling in goals (bovenaan), de issues (in het 
midden) en de actions (onderaan) aangegeven wordt. Dit gebeurd door middel van 
pijlen en de plus- of min–tekens maken.7 
 
 
Figuur 9: Voorbeeld van een cognitive map 
4.3.5.3 Alternatieven voor cognitive mapping? 
De oorsprong van cognitive mapping komt van de ‘personal construct theory’ van Kelly 
(1955). Deze theorie geeft inzicht in hoe mensen proberen hun wereld te managen en 
controleren. In de literatuur zijn verschillende manieren van cognitive mapping te vinden. 
Bijna altijd worden cognitive maps ingezet voor diepgaande onderzoeken in bedrijven. 
Cognitive mapping wordt veel ingezet bij het maken van strategische management 
beslissingen. (zie bijvoorbeeld Robbertson & Williams, 2006 en Ackermann & Eden, 2005). 
Ook wordt cognitive mapping ingezet bij organisatie veranderingen en cultuur veranderingen 
(zie bijvoorbeeld de onderzoeken van Webber & Manning, 2001 en Hoover, 2008). Cognitive 
maps vallen onder de causale maps.  
 
Andere manieren van causale maps zijn bijvoorbeeld: 
- Mind maps. Hierbij worden aspecten van een thema geformuleerd. Vervolgens 
worden er verbanden gelegd tussen de verschillende aspecten. De verbanden tussen 
de aspecten geven niets aan over de relatie tussen de kreten.  
- Concepten maps. Hierbij worden korte uitdrukkingen geformuleerd waartussen 
verbanden worden gelegd. De verbanden tussen de korte uitdrukkingen hebben een 
beschrijving
8
.  
 
Bij cognitive maps gaat men ook uit van concepten. Er bestaan dus geen verbanden tussen 
uitdrukkingen / kreten, maar tussen concepten. Het verschil met concepten maps is echter 
dat deze verbanden een waarde mee (mono- of bi-polar). Daarnaast wordt bij een cognitive 
map op zoek gegaan naar hiërarchie tussen de concepten (Eden, 2003, p. 673-681).  
Deze veelzijdigheid van cognitive maps had ik nodig voor de verwerking van de data van dit 
onderzoek. Mind maps en concepten maps waren voor dit onderzoek dus niet uitgebreid 
genoeg.  
 
  
                                                     
7 Een uitgebreide toelichting op de gebruikte methode voor cognitive mapping is terug te lezen in ‘Bijlage 4; Methode 
van cognitive mapping’ 
8
 Banxia Software, 2012. What’s in a name? Cognitive Mapping, Mind Mapping, Concept Mapping. Geraadpleegd op 
6 mei 2012, van http://www.banxia.com/dexplore/resources/whats-in-a-name/ 
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4.3.5.4 Drie cognitive maps in dit onderzoek 
In dit onderzoek zijn er drie cognitive maps gemaakt naar aanleiding van de drie categorieën 
zoals die zijn beschreven in paragraaf 4.3.5: 
 
1. Een strategische map. Deze gaat in op de communicatieprocessen rondom 
strategische beleidswijzigingen / beslissingen (de invoering van het ambitieplan) 
die van invloed zijn op de gehele organisatie.  
2. Een tactische map. Deze map gaat in op terugkerende wijzigingen (zoals de 
aanpassing van het beleggingsbeleid of de ontwikkeling van een nieuwe 
marketingactie) die van invloed zijn op een deel van de organisatie.  
3. Een operationele map. Deze map gaat in op de communicatieprocessen die elke 
dag voorkomen. (bijvoorbeeld de dagelijkse inhoudelijke stukken die centraal 
verstuurd worden ten behoeve van het werk van de adviseur) Deze processen 
kunnen of een heleboel mensen bereiken, of het is 1 op 1 contact tussen twee 
partijen, bijvoorbeeld bij een vraag.  
4.3.6 Toetsing conclusies  
Eden (2003) suggereert dat het beter is om de cognitive maps te maken tijdens de interviews 
of observaties (p. 686). Praktisch was dit niet mogelijk omdat er meerdere interviews en 
observaties samengevoegd werden in de maps. Als iedereen betrokken had moeten orden 
die ofwel geïnterviewd werd ofwel onderdeel was van de observaties, dan hadden 150 
medewerkers de samenvoeging in de maps samen moeten uitvoeren. Dit was een te grote 
tijdsinvestering geweest van de medewerkers. Omdat dit niet haalbaar was zijn de maps 
achteraf getoetst. De drie verschillende maps zijn getoetst met de geïnterviewden, een aantal 
managers van de teams waarbij een observatie is gehouden en met experts op het gebied 
van dit onderzoek binnen de onderzochte organisatie. De toetsing heeft plaatsgevonden door 
met hen de gevormde maps te doorlopen en hun feedback te noteren. Hun feedback komt 
aan de orde in paragraaf 5.5 en zijn uiteindelijk meegenomen in hoofdstuk 6; de discussie en 
conclusie.  
4.3.7 Conclusies aan literatuur verbinden 
In hoofdstuk 6 komen het literatuuronderzoek en de resultaten uit de cognitive maps samen. 
In de cognitive maps zijn goals, issues en actions geformuleerd. Op basis van zowel de 
uitkomsten uit de cognitive maps (de actions, goals en issues) als het literatuuronderzoek 
worden conclusies getrokken over de effectiviteit van communicatie.  
4.3.8 Beantwoording deelvragen en centrale onderzoeksvraag 
Het literatuuronderzoek en de uitkomsten uit de cognitive maps geven samen antwoord op de 
deelvragen. De deelvragen, de uitkomsten uit de cognitive maps en het literatuuronderzoek 
samen geven antwoord op de centrale onderzoeksvraag.  
4.3.9 Aanbevelingen over vervolgonderzoek 
Hoofdstuk 6 besluit met aanbevelingen voor vervolgonderzoek. Er worden een aantal zaken 
genoemd die in dit onderzoek onvoldoende aandacht hebben gekregen of waar het 
onmogelijk was om daar verder onderzoek naar te doen.  
4.4 De herhaalbaarheid van dit onderzoek 
Bij kwalitatief onderzoek is het belangrijk een methode voor het analyseren van de resultaten 
te kiezen die door iemand anders herhaalbaar en controleerbaar zijn. Van belang is de 
objectiviteit te waarborgen. Het stappenplan zoals wordt beschreven in paragraaf 4.3.5.1 
voldoet voorziet hier in. Daarnaast wilde ik in mijn technieken niet afhankelijk zijn van 
software (bijvoorbeeld ‘Decision Explorer’). Veel technieken vereisen bepaalde software die 
aangeschaft moeten worden. Ook Eden (2003) beschrijft dat een goede procedure van 
mapping rand voorwaardelijk is voor het goed kunnen analyseren van de uiteindelijke 
uitkomst van de maps (p. 686). 
Om de herhaalbaarheid en controleerbaarheid te vergroten is ook de toetsing zoals wordt 
beschreven in paragraaf 4.3.6 gedaan.  
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5. Resultaten  
 
Zoals beschreven in de paragraaf 4.3.5 zijn er drie cognitive maps gemaakt; een 
strategische, een tactische en een operationele map. In paragraaf 5.1 komen de maps aan 
bod zoals ze gemaakt zijn voor de toetsing met de geïnterviewden. In paragraaf 5.2 toon ik 
de nieuwe maps en bespreek ik de aanpassingen die uit de toetsing naar voren zijn 
gekomen.  
5.1 De strategische cognitive map  
Stap 1: schetsen van probleem en concepten  
1. Het ambitieplan // is door / het management // opgelegd / en dat voelt niet goed//. 
2. Doordat strategische beslissingen zonder input van ons // worden genomen / voelen 
we ons niet betrokken // en zal ik dus minder snel naar de plannen handelen. 
3. Als we worden / betrokken bij het maken van strategische plannen // dan heeft dit 
een positief effect op mijn werkplezier //. 
4. Als een manager zelf de moeite neemt // om door het land te trekken / om een plan 
over te brengen // ben ik eerder geneigd om te handelen volgens dit plan //. 
 
Stap 2: aangeven van de causale relaties  
1. Het opleggen van het ambitieplan heeft een negatief effect op het werkplezier van 
medewerkers. 
 
2. Doordat mijn input niet wordt gevraagd, voel ik me niet betrokken en werk ik minder 
snel mee aan de plannen die bedacht worden. 
 
3. Betrokken zijn bij het maken van strategische plannen draagt positief bij aan mijn 
werkplezier. 
 
4. Als een manager moeite toont om zijn plan over de bühne te krijgen, dan zal ik 
eerder handelen volgens dit plan. 
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Stap 3: benoemen van issues, goals en actions 
 
Issues ‘Het ambitieplan is te onbekend en leeft niet bij de medewerkers in de 
organisatie terwijl dit wel onze doelstelling is voor de komende jaren. Nu 
worden de doelstellingen niet gehaald en zijn medewerkers niet 
tevreden.
9
 
- Medewerkerstevredenheid kan hoger 
- Het niet halen van de doelstellingen uit het ambitieplan 
- De onbekendheid van het ambitieplan 
Goals - Klanten beter bedienen 
- Optimaler verdienmodel 
Actions - Meer mensen betrekken, maar de continuïteit waarborgen.  
- Moeite nemen om het land door te trekken bij zo’n belangrijk 
plan. 
  
Stap 4: in kaart brengen van het probleem  
 
Causale 
effect 
Opleggen van 
ambitieplan 
Werkplezier  Doelstellingen  
ambitieplan 
Moeite tonen 
(vanuit 
management) 
Gevoel van 
betrokkenheid 
Geen input 
vragen van 
medewerkers 
Opleggen van 
ambitieplan 
 xxxxxxxxx - -    
Werkplezier  - xxxxxxxxx + + - + 
Doelstellingen  
ambitieplan 
- + xxxxxxxxx + + - 
Moeite tonen 
(vanuit 
management) 
+ + + xxxxxxxxx  + 
Gevoel van 
betrokkenheid 
+ + + + xxxxxxxxx  
Geen input 
vragen van 
medewerkers 
- - -  - xxxxxxxxx 
 
Stap 5: de cognitive map maken 
 
 
 
  
                                                     
9 Quote genoemd door een lid uit de directie.  
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5.2 De tactische cognitive map 
 
Stap 1: schetsen van probleem en concepten 
1. / Het beleggingsbeleid // wordt / centraal bepaald // door / mensen die geen 
klantcontact hebben // en soms dus / de klantbehoefte niet goed inschatten //. 
2. / Adviseurs maken geen optimaal gebruik van de kennis // die hen / vanuit het 
hoofdkantoor wordt aangereikt // , dit is uiteindelijk / negatief voor de klant //.  
3. / Er wordt feedback gedeeld// , als adviseurs / tevreden zijn is het stil // / als ze 
ontevreden zijn laten adviseurs dit wel weten // , dit werkt / niet motiverend om harder 
voor ze te werken //. 
4. / Het hoofdkantoor // staat nog te veel op / ‘zenden’ //, ze zouden meer / open moeten 
staan voor de input uit het land // , dat is uiteindelijk / goed voor de kwaliteit van 
dienstverlenging //.  
 
Stap 2: aangeven van de causale relaties  
 
1. Doordat het beleggingsbeleid centraal bepaald wordt (door mensen zonder 
klantcontact) wordt er (soms) onvoldoende ingespeeld op de klantbehoefte. 
 
2. Door onvoldoende of verkeerd gebruik van kennis die door het hoofdkantoor 
aangereikt wordt, maken adviseurs een minder goede indruk bij klanten. 
 
3. Doordat er weinig feedback wordt gedeeld (en bijna alleen de negatieve), zijn de 
medewerkers op het hoofdkantoor minder gemotiveerd om harder voor de adviseurs 
te werken en uiteindelijk is dit dus negatief voor de klanten. 
 
4. Als het hoofdkantoor meer open zou staan voor de feedback van adviseurs, dan zou 
dat de kwaliteit van de dienstverlening verbeteren.  
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Stap 3: benoemen van issues, goals en actions 
 
Issues ‘Adviseurs en hoofdkantoormedewerkers hebben beiden het gevoel dat 
ze minder betrokken worden, maar de vraag is of meer betrokkenheid 
altijd tot een beter resultaat leidt’.
10
 
- Motivatie medewerkers 
- Centraal bepaalde beleggingsbeleid (zonder input van het land) 
- We maken geen goede indruk bij klanten  
- Gebruik van aangereikte input door adviseurs  
- Feedback wordt nauwelijks gedeeld 
Goals - Betere kwaliteit van dienstverlening leveren door adviseur. 
- Betere samenwerking tussen land en hoofdkantoor als het gaat 
om terugkerende processen.  
Actions - Meer mensen betrekken bij beslissingen, maar continuïteit 
waarborgen. 
- Feedbackmomenten inregelen voor adviseurs, 
hoofdkantoormedewerkers en management op de terugkerende 
processen.  
 
                                                     
10 Quote genoemd door het hoofd van een van de onderzochte afdelingen.  
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Stap 4: in kaart brengen van het probleem  
 
Causale 
effect 
Kwaliteit van 
dienst- 
verlening 
Motivatie 
hoofdkantoor 
medewerkers 
Centraal 
bepaalde 
beleggings-
beleid 
Geen goede 
indruk bij 
klanten 
(klanttevred
enheid) 
Inspelen op 
de 
klantbehoefte 
Bijna 
uitsluitend 
negatieve 
feedback 
wordt 
gedeeld 
Onvoldoende 
gebruik van 
aangereikte 
kennis door 
adviseurs 
Kwaliteit van 
dienst- 
verlening 
xxxxxxxx   + + - - 
Motivatie 
hoofdkantoor 
medewerkers 
+ xxxxxxxxx  + - - - 
Centraal 
bepaalde 
beleggings-
beleid 
- 
 
 Xxxxxxx
x 
 +  - 
Geen goede 
indruk bij 
klanten 
 -  xxxxxxxx   - 
Inspelen op 
de 
klantbehoefte 
+  - + xxxxxxxxx  - 
Bijna 
uitsluitend 
negatieve 
feedback 
wordt gedeeld 
- - -   xxxxxxx - 
Onvoldoende 
gebruik van 
aangereikte 
kennis door 
adviseurs 
- -  - - - xxxxxxxxx 
 
 
Stap 5: de cognitive map maken 
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5.3 De operationele cognitive map  
Stap 1: schetsen van probleem en concepten 
1. De / frequentie van communicatie // die komt / vanuit het hoofdkantoor // wordt / 
steeds hoger //, dat werkt / positief voor zowel klanten als adviseurs //.  
2. Er komen / meer dagelijkse en niet formele contactmomenten //, dit maakt / de 
mogelijkheid om elkaar om hulp te vragen makkelijker //. 
3. In de / dagelijkse samenwerking // tussen / de verschillende afdelingen // is er / veel 
onbegrip voor elkaars werk //, zorgt voor  / ruis in de communicatie onderling en dit is 
uiteindelijk / negatief voor de kwaliteit van dienstverlening //.  
4. Het hoofdkantoor kan wel / meer input leveren aan adviseurs //, maar als het / 
basiskennisniveau niet hoog genoeg is // heeft dit / geen zin // en komt dit / 
uiteindelijk ten nadelen van de klant //.  
 
Stap 2: aangeven van de causale relaties  
1. Een hogere communicatiefrequentie heeft een positief effect op klanten en adviseurs.  
 
2. Meer contactmomenten maken dat collega’s elkaar makkelijker om hulp kunnen 
vragen en dit is verhoogd de kwaliteit van dienstverlenging naar klanten. 
 
3. Onbegrip voor elkaars werk zorgt voor ruis in de communicatie en dat verslechterd 
de kwaliteit van dienstverlening. 
 
4. Als het basiskennisniveau van sommige adviseurs niet hoog genoeg is, dan is het 
niet efficiënt om alleen voor die groep ad hoc meer content te maken (dit gebeurt nu 
wel) maar dit komt dan wel ten nadelen van de klant.  
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Stap 3: benoemen van issues, goals en actions 
 
Issues Onbegrip zorgt voor onbehagen. 
- Inefficiënte tijdsbesteding hoofdkantoor  
- Kwaliteit van dienstverlening 
- Werkbeleving adviseurs/hoofdkantoormedewerkers 
- Ruis in communicatie tussen adviseurs, 
hoofdkantoormedewerkers en managers 
- Onbegrip voor elkaars werk 
Goals -  ‘Ruis’ loze communicatie 
- Efficiënte contactmoment tussen land en hoofdkantoor 
- Betere kwaliteit van dienstverlening leveren en daarmee 
klanttevredenheid verhogen 
Actions - Dialoog opzetten tussen adviseurs en hun klanten en het 
hoofdkantoor om zo de informatiebehoefte goed in te kunnen 
schatten.  
- Adviseurs het zelfvertrouwen teruggeven. Ze moeten de juiste 
bagage meekrijgen om hun werk goed te kunnen doen.  
- Meer (dan al gedaan wordt) reageren op actuele issues die 
voor het land spelen zodat zij de communicatie van het 
hoofdkantoor kunnen gebruiken voor hun klant.  
 
Stap 4: In kaart brengen van het probleem  
 
Causale 
effect 
Ruisloze 
communi-
catie 
Zelfver-
trouwen 
adviseurs 
Actueel 
zijn  
Efficiënte 
contact-
momenten 
Samen de 
klantbehoef-
te bepalen 
Basis-
kennisniv
eau 
omhoog 
Kwaliteit 
dienst-
verlening 
Ruisloze 
communi-
catie 
xxxxxxxx  + + +  + 
Zelfver-
trouwen 
adviseurs 
+ xxxxxxxxx   + - - 
Actueel zijn  + 
 
+ xxxxxx  + - + 
Efficiënte 
contact-
momenten 
+ + + xxxxxxxx +  + 
Samen de 
klantbehoefte 
bepalen 
+  + + xxxxxxxxx  + 
Basis-
kennisniveau 
omhoog 
+ +   + xxxxxxx - 
Kwaliteit 
dienst-
verlening 
    + - xxxxxxxxx 
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Stap 5: De Cognitive Map maken 
 
 
5.4 Wat laten deze cognitive maps zien? 
Na het maken van deze cognitive maps zijn er een aantal dingen die opvallen. Om te 
beginnen is te zien dat vooral actions tussen de maps overeenkomsten laten zien. 
 
De issues verschillen op de verschillende niveaus meer van elkaar. Ze variëren van hele 
‘softe’ issues zoals medewerkerstevredenheid naar wat ‘hardere’ issues zoals het niet halen 
van doelstellingen. De goals tonen meer overeenkomsten. Het gaat hier vooral om het 
verbeteren van de dienstverlening en samenwerking. En tot slot de actions. Bijna alle actions 
hebben betrekking op het verbeteren van de communicatie. Dit zou kunnen duiden op een 
structureel probleem in de communicatie op strategisch, tactisch en operationeel niveau. De 
vraag is nu of met deze actions de veelzijdige ‘issues’ allemaal worden opgelost.  
 
In de paragraaf 5.5 zijn de aanpassingen te zien na toetsing met een aantal mensen uit de 
organisatie die onderdeel waren van het onderzoek en andere experts. Voor het 
totaaloverzicht is hieronder een tabel te vinden met alle issues, goals en actions: 
 
 Issues Goals Actions 
Strategisch Medewerkerstevreden-
heid 
 
Klanten beter 
bedienen 
Meer mensen 
betrekken, maar de 
continuïteit waarborgen.  
Het niet halen van de 
doelstellingen uit het 
ambitieplan 
Optimaler 
verdienmodel 
Moeite nemen om het 
land door te trekken bij 
zo’n belangrijk plan. 
De onbekendheid van het 
ambitieplan 
  
Tactisch Motivatie medewerkers Betere kwaliteit 
van 
dienstverlening 
leveren door 
adviseur. 
Meer mensen betrekken 
bij beslissingen, maar 
continuïteit waarborgen. 
 
Centraal bepaalde 
beleggingsbeleid (zonder 
input van het land) 
Betere 
samenwerking 
tussen land en 
hoofdkantoor als 
het gaat om 
terugkerende 
processen. 
Feedbackmomenten 
inregelen voor 
adviseurs, 
hoofdkantoormede-
werkers en 
management op de 
terugkerende 
processen. 
De indruk bij klanten   
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Gebruik van aangereikte 
input door adviseurs  
Weinig feedback wordt 
gedeeld (voornamelijk 
negatieve) 
Operationeel inefficiënte tijdsbesteding 
hoofdkantoor  
 
‘Ruis’ loze 
communicatie 
 
Dialoog opzetten 
tussen adviseurs en 
hun klanten en het 
hoofdkantoor om zo de 
informatiebehoefte 
goed in te kunnen 
schatten.  
Te lage kwaliteit van 
dienstverlening 
 
Efficiënte 
contactmoment 
tussen land en 
hoofdkantoor 
Adviseurs het 
zelfvertrouwen 
teruggeven. Ze 
moeten de juiste 
bagage meekrijgen om 
hun werk goed te 
kunnen doen.  
Te lage werkbeleving 
adviseurs/hoofdkantoor-
medewerkers 
Betere kwaliteit 
van 
dienstverlening 
leveren en 
daarmee 
klanttevredenheid 
verhogen 
Meer (dan al gedaan 
wordt) reageren op 
actuele issues die voor 
het land spelen zodat 
zij de communicatie 
van het hoofdkantoor 
kunnen gebruiken voor 
hun klant. 
Ruis in communicatie 
tussen adviseurs, 
hoofdkantoormede-
werkers en managers 
 
Onbegrip voor elkaars 
werk 
Tabel 2: Overzicht alle issues, goals en actions 
5.5 Toetsing van de resultaten; nuances 
Respondenten herkennen de cognitive maps en bevestigen de relaties die daarin worden 
gelegd. Ze hebben verder de volgende aanvullingen per cognitive map: 
- De strategische cognitive map 
o Het gevoel dat managers niet genoeg door het land trekken geldt zeker niet 
voor iedereen. Er zijn managers in delen van de organisatie die wel vaak in 
het land te vinden zijn. 
o Het meer betrekken van andere mensen bij beleidswijzigingen dan alleen de 
directie en zijn ‘volgelingen’ wordt positief ervaren.  
o Bij het gevoel dat managers te weinig door het land trekken kan ook de 
onzekerheid binnen het bedrijf en de economie een rol spelen. Mensen 
hebben in deze markt meer hulp en steun nodig. De vraag is hier dus of de 
organisatie de goede mensen in dienst heeft die tegen een stootje kunnen en 
die goed alleen (zonder veel aansturing) kunnen werken. 
- De tactische cognitive map 
o De acties die bij deze cognitive map geformuleerd worden (verhogen kwaliteit 
van dienstverlening en meer samenwerking tussen land en hoofdkantoor) 
hebben beide te maken met beleving van de personen in de organisatie. Dit 
zal ook zeker niet voor iedereen gelden. 
o Aan de acties die bij deze cognitive map staan moet nog een cultuurtraject 
toegevoegd worden. Kennelijk past de cultuur binnen dit bedrijf niet bij het 
ambitieplan. 
o Mensen die nog uit de ‘oude organisatie’ voor 2009 komen zijn gewend aan 
extra schakels tussen adviseur en hoofdkantoor. Deze schakels maakten de 
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samenwerking makkelijker. De afdeling (de haarlemmerolie) die de 
vertaalslag naar het land maakte is er niet meer. Nu moeten mensen de 
samenwerking pro-actiever opzoeken en dat is lastiger. Dat kan verklaren dat 
er in dit onderzoek genoemd wordt dat er meer samengewerkt moet worden.  
o Op zoek gaan naar een manier om mensen het gevoel te geven dat ze 
betrokken worden, maar waarin we toch vasthouden aan de gekozen 
strategie. Anders blijf je erg zwalken en dat komt de reputatie van het bedrijf 
niet ten goede. 
o Om de onzekerheid bij adviseurs weg te nemen over wat bij hun functie hoort 
en wat niet, zouden we de functieomschrijving nog is expliciet en concreet 
kunnen maken met ze. Dit zou een extra ‘action’ kunnen zijn.  
o Het proces rondom bijvoorbeeld het vaststellen van het beleggingsbeleid 
(maandelijks) zou nog eens concreet gemaakt kunnen worden. Nu zou het 
kunnen zijn dat dit proces voor mensen een ‘black box’ is en dat kan voor 
onzekerheid zorgen. Dit zou dus een extra ‘action’ zijn. 
- De operationele cognitive map 
o Het zelfvertrouwen van de adviseur moet te herstellen zijn door ze te laten 
inzien dat de ruimte en flexibiliteit die ze hadden voor de verandering in 2009 
(het verleggen van de verantwoordelijkheden voor een beleggingsadvies van 
de adviseur naar een centrale afdeling op het hoofdkantoor) wel is 
aangepast. Maar dat ze op andere gebieden nog steeds vrij zijn om met hun 
klant zaken te doen. De functie is veranderd, maar de wereld is ook 
veranderd. Als mensen zich hier niet op aan willen passen moet de 
onderzochte organisatie zich misschien afvragen of ze wel de goede mensen 
in dienst hebben.  
o Door het laten inzien van de huidige mogelijkheden binnen de functie 
ontstaat er misschien ook een lagere vraag naar specifieke content aan het 
hoofdkantoor. Deze kan dan op zijn beurt ook weer efficiënter werken.  
o Om het onbegrip voor elkaars functie weg te nemen, kan het handig zijn om 
iedere afdeling zijn toegevoegde waarde is expliciet aan te laten tonen. Zo 
kan er geen discussie ontstaan en zie je ook welke afdelingen misschien 
minder efficiënt werken. Dit zou dus een extra ‘action’ zijn.  
o Houden van kennissessies om die op pijl te houden. Zo voorkom je een 
overvraag aan een bepaalde afdeling. Dit zou dus een extra ‘action’ zijn.  
 
Ook zijn de resultaten vergeleken met de scores uit de WPC-scan (het kwantitatieve 
onderzoek binnen de organisatie). Er zijn geen afwijkingen gevonden van de resultaten die 
daaruit naar voren komen die betrekking hebben op dit onderzoek. 
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6. Discussie, aanbevelingen & conclusie  
6.1 Discussie en aanbevelingen; de resultaten 
In dit onderzoek is uitgegaan van een verandering die gecommuniceerd is volgens het 
dialectisch model van Van de Ven en Poole (1995, p. 84-86). Resultaten van onderhavig 
onderzoek laten zien dat de keuze voor een dialectisch model alleen effectief was geweest 
als de directie zich meer bewust was geweest van de effecten van top down communicatie op 
medewerkers. Op basis van de analyse van de cognitive maps luidt de conclusie dat bij de 
medewerkers onvrede heerst. Het was dus handiger geweest om vanuit die onvrede de 
verandering te benaderen en te communiceren. Dat lijkt dus meer op het teleologisch model 
van Van de Ven en Poole. Verder laten de cognitive maps zien dat bij de invoering van dit 
ambitieplan geen rekening is gehouden met de betekenisgeving in de verschillende 
communities. Homan noemt het bestrijden van weerstand en de planning extra hard 
doorduwen een valkuil. Hierdoor komen de eigen verandermotortjes namelijk tot stilstand. 
Daarnaast vergroot dit de afstand tussen medewerkers en directie. (Homan, 2005, p. 159-
166). Dit komt ook erg duidelijk naar voren in de resultaten van de WPC-scan. Medewerkers 
willen dat hun betekenisgeving erkend wordt en dat er iets met deze input gedaan wordt. 
 
De cognitive maps laten zien dat bij de invoering van het ambitieplan vooral instrumenteel 
gehandeld is door de directie en er is weinig gekeken naar de onderliggende mechanismen 
van communicatie. Zo zijn er wel dialoogsessies geweest, maar uitsluitend met de 
‘volgelingen’ zoals die besproken zijn in paragraaf 3.4.2. Ook zijn er roadshows en 
zeepkistsessies gehouden in het land, maar ook hier werd alleen informatie gezonden. De 
directie heeft deze als positief ervaren, de medewerkers denken daar precies 
tegenovergesteld over. De derde axioma van Watzlawick (1974) gaat hier over; De interactie 
tussen personen is gebaseerd op de reactie van het gedrag van de zender aan de ontvanger 
(en andersom). De werkelijkheid wordt door beide partijen op een andere manier verklaard. 
Dat is precies wat naar voren komt in alle cognitive maps, maar nog het sterkste in de 
tactische map. Hier gaat het duidelijk over ruis in de communicatie. Ook de directie speelt 
hier dus een grote rol in. Daarnaast komt uit de resultaten naar voren dat de brenger van de 
boodschap een rol speelt (tweede axioma van Watzlawick, 1974). Deze axioma is geldig 
geldt op alle niveaus (strategisch, operationeel en tactisch). Uit de interviews kwam duidelijk 
naar voren dat alle medewerkers zich van bepaalde andere medewerkers (managers, 
hoofdkantoormedewerkers of adviseurs) meer aantrekken dan van anderen. Dit is een 
onderdeel wat niet zozeer in dit onderzoek onderzocht werd, maar dit vraagt wel om verder 
onderzoek. Als het zo is dat bepaalde personen een boodschap beter over kunnen brengen, 
zou je dan niet ook die personen willen laten communiceren bij veranderingen? 
 
In de cognitive maps zijn acties gedefinieerd. Deze zullen worden gepresenteerd aan de 
directie van de organisatie. De acties die genomen moeten hebben eigenlijk allemaal één 
gemeenschappelijke deler: helder communiceren. Dit geldt op en tussen alle niveaus. Helder 
communiceren wil niet per se zeggen of dit top down is of juist op een andere manier. Het 
gaat er om dat zowel boodschapper als ontvanger weten waar ze aan toe zijn. Het zou 
interessant zijn om bij een volgende verandering in de strategie opnieuw een vergelijkbaar 
onderzoek te doen om zo te kijken of de onvrede wordt veroorzaakt door de manier van 
communiceren bij deze verandering (top down) of dat het ligt aan de boodschap van de 
verandering. De meest interessante vraag is natuurlijk of de toekomstige verandering dan ook 
effectiever gecommuniceerd is. Er zitten soms wat participatieve onderdelen in dit traject om 
medewerkers het idee te geven dat er bottom up meegedacht kan worden, maar dit is echter 
vrijwel alleen om draagvlak te creëren. (Homan, 2005, 21-29)  
6.2 Discussie en aanbevelingen; de methode 
In onderhavig onderzoek is gebruik gemaakt van kwalitatief veldonderzoek. De eerste fase 
van dit onderzoek bestond uit observaties die nog niet specifiek gericht waren op dit 
onderzoek, maar nog onderdeel waren van de huidige functie van de onderzoeker  binnen de 
organisatie. De onderzoeker zat al in de onderzochte organisatie voordat dit onderzoek 
startte, maar ving toch dingen op die te maken hebben gehad met dit onderzoek (Brohm & 
Jansen, 2011). Pas daarna is begonnen met het opstellen van de centrale vraag en de 
afgeleide onderzoeksvragen. Doordat de onderzoeker in een organisatie-etnografie deel uit 
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maakt van het onderzochte bestaat het gevaar dat er bias ontstaat in de beeldvorming van de 
feitelijk resultaten. Ook bij dit onderzoek kan dat gebeurd zijn. Echter, in onderhavig 
onderzoek zijn de resultaten en het proces om tot de resultaten te komen getoetst aan de 
geïnterviewden en geobserveerden. Met als doel de bias zoveel mogelijk te beperken en 
zodoende de resultaten feitelijk te houden. Brohm & Jansen (2011) geven ook aan dat bij een 
organisatie-etnografie een belangrijk deel van de observaties wordt aangevuld met reflectie 
van de onderzoeker, eventueel getoetst met andere experts of collega’s. Ook dat is in dit 
onderzoek het geval geweest. De reflectie van de onderzoeker is ook meegenomen in 
paragraaf 5.5. 
Wanneer de onderzochte populatie in beschouwing wordt genomen, dan is er in dit 
onderzoek uitsluitend onderscheid gemaakt in hoofdkantoormedewerkers, adviseurs en 
directie. Terwijl deze drie medewerkersgroepen elk weer een onderverdeling kennen. Binnen 
hoofdkantoormedewerkers kan nog gedifferentieerd worden naar verschillende 
hoofdkantoorafdelingen. Binnen adviseurs kan nog gedifferentieerd worden naar regio’s. En 
tot slot kan binnen de directie nog gedifferentieerd worden naar staf-directieleden of sales-
directieleden. Onderhavig onderzoek is te zien als een eerste verkenning naar 
communicatieprocessen binnen de organisatie. Mogelijk zijn er grote verschillen in perceptie 
en opvattingen over communicatie tussen de verschillende afdelingen (subgroepen). Verder 
onderzoek is noodzakelijk om deze verschillen aan het licht te brengen en hun betekenis voor 
het communicatieproces binnen de organisatie te verduidelijken.  
6.3 De onderzoeksvragen, de centrale vraag en het conceptueel model 
6.3.1 Antwoorden op de onderzoeksvragen 
In paragraaf 2.1 werd de volgende centrale onderzoeksvraag geformuleerd: Wat is het effect 
van top down communicatie door het management op de kwaliteit van dienstverlening van de 
adviseur? 
 
Om die te beantwoorden is het nodig om eerst de antwoorden te formuleren op de 
onderzoeksvragen:  
 
1. Wat zijn de sterke en zwakke punten van de communicatieprocessen rond 
strategische veranderingen die top down (dialectisch) gecommuniceerd 
worden. 
Het gebruik van top down communicatie kent volgens Koeleman drie nadelen: de 
boodschap komt vervormd over bij de onderlaag, er ontstaat ruis door communicatie 
via het middenmanagement en het senior management van een organisatie kan vaak 
lastig inschatten wat de informatiebehoefte is van de onderste laag. Al deze ruis kan 
zorgen voor wantrouwen of het gevoel dat men niet gewaardeerd wordt Koeleman, 
2008, p. 31-36). In het veldonderzoek viel een ding heel sterk op. Er worden 
ontzettend veel aannames gedaan over het werk van collega’s en de kwaliteit / 
inhoud daarvan. Een voorbeeld hiervan is dat bijna elke hoofdkantoormedewerker 
genoemd heeft dat het niveau van de adviseurs te laag is. Dit is nooit gebaseerd op 
onderzoek, maar altijd op enkele ervaringen. Andersom stellen bijna alle adviseurs 
dat de medewerkers op het hoofdkantoor niets aan de organisatie toevoegen omdat 
ze geen direct geld binnen brengen. Ze vergeten hierbij bijna allemaal dat er ook 
mensen nodig zijn voor bijvoorbeeld de administratie, juridische zaken en marketing. 
Beide kanten van het verhaal zorgen voor ruis in de communicatie en dat werkt 
uiteindelijk door in de communicatie naar klanten. De aanname wordt gedaan dat 
deze ruis in de communicatie wordt veroorzaakt door de hoeveelheid aan top down 
communicatie en het ontbreken van een dialoog. Een kenmerk van een organisatie in 
een bijna stabiel regime is dat die in stand wordt gehouden door regimebewakers 
(mensen die het prima vinden zoals het gaat en er ook voor waken dat er al te veel 
veranderd) is dat er ‘gaten in de social fabric’ zitten. Dat houdt volgens Homan in dat 
er door conflicten, koninkrijkjes en vooroordelen over andere afdelingen langs elkaar 
heen gewerkt wordt (2005, p. 152-154). Het zou dus positief zijn om meer uit te gaan 
van de dynamiek van een organisatie en vanuit daar te veranderen. Dus ook de 
regimebewakers laten meedenken over verandering. Dit is een van de ideeën van 
Boonstra (2002). Door een dialoog te voeren over de spanningen die de instabiliteit 
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veroorzaakt bij mensen, komt je op nieuwe inzichten. Dit sluit ook aan bij de 
betekenisvorming en ‘ideeënsex’ van Homan (2005, p. 115).   
 
2. Hoe zijn de communicatieprocessen op hoofdlijnen verlopen in dit strategisch 
veranderproces en welke technieken zijn daarbij toegepast? 
De communicatie die gehanteerd is bij de invoering van het ambitieplan is vooral top 
down geweest. Dit blijkt uit het feit dat er weinig medewerkers betrokken zijn en de 
directie met roadshows het land heeft geïnformeerd. In paragraaf 3.2 is beschreven 
dat daar verschillende vormen in zijn en was de conclusie al getrokken dat het hier 
om top down communicatie gaat bij een episodische verandering van Weick en 
Quinn (1999). De verandering vond plaats in een periode waarin het bedrijf afweek 
van de uitgebalanceerde status namelijk kort na de heftigste periode van de 
creditcrisis (2008/2009). Het doelmatige karakter van de implementatie sluit aan bij 
het teleologische model van Van de Ven en Poole (1995). De doelstellingen zijn hier 
gevormd door de directie en de weg naar het doel toe is niet volledig uitgestippeld. 
Echter, in het teleologisch model gaat het ook om de consensus van de grote groep 
of entiteit. Je kunt de onderzochte organisatie zien als een entiteit, maar consensus 
over de doelstellingen zal hier gezien het grote aantal mensen (ongeveer 300) niet 
gauw plaatsvinden.  
Na het doen van dit onderzoek kan gezegd worden dat de invoering van het 
ambitieplan vanwege de gekozen communicatieprocessen het meest lijkt op de 
geplande monovocale verandering van Homan (2005). Dit is een verandering met 
maar 1 stem; die van het management en eventueel wat organisatiedeskundigen.  
 
3. Waar liggen de knelpunten tussen de gehanteerde communicatie tot nu toe en 
de doelstellingen van het ambitieplan? 
Uit het veldonderzoek komt naar voren dat de doelstellingen van het ambitieplan niet 
erg bekend zijn in de organisatie. Dit is een eerste knelpunt. De vraag is natuurlijk 
hoe dit komt. Zoals aangegeven heeft het management gefocust op de communicatie 
naar de buitenkant van de organisatie, maar zijn er geen gedragsveranderingen 
bewerkstelligd. Dit is een tweede knelpunt. Daarnaast is een derde knelpunt dat er 
niet is gekeken naar de dynamiek in de organisatie (Boonstra, 2002).  
 
4. Welke interventies of middelen zijn noodzakelijk om efficiënter te 
communiceren en uiteindelijk dus efficiënter te veranderen?  
Dat de communicatieprocessen binnen de organisatie verbeterd moeten worden is 
na het doen van dit onderzoek een gegeven. Dit geldt zowel voor het communiceren 
van strategische veranderingen, als voor de alledaagse samenwerking tussen 
medewerkers. Uit de resultaten is naar voren gekomen dat het betrokken worden bij 
strategische plannen bijdraagt aan de werktevredenheid. Mensen hebben het gevoel 
dat ze gehoord worden. In paragraaf 3.3.1 beschreef ik de stijl die hoort bij een 
overheersende managementstijl; ‘Ik Claudius’. Door mensen te betrekken ga je meer 
richting de stijl: ‘organiseren voor evolutie’. Ook hier kun je als management zelf je 
visie bedenken, zij het een globale. Deze wordt dan gecommuniceerd en vervolgens 
kunnen de medewerkers in de organisatie hier nieuwe vormen aan geven in hun 
eigen werkgebied. Deels laat het management dit over aan het eigen ontwerp, deels 
wordt dit gestuurd door werkconferenties. De verantwoordelijkheid voor het 
veranderen ligt dus niet alleen bij de directie, maar bij de hele organisatie. De directie 
communiceert intensief met velen in de organisatie waarbij ze niet alleen zendt, maar 
ook vooral luistert en nieuwe ideeën opdoet en deze met elkaar verbindt. (Homan, 
2005, p. 33-40) Deze manier van communiceren past niet alleen bij het strategisch 
niveau, maar ook bij het tactische en operationele niveau. Bij deze twee niveaus 
kwam uit het onderzoek naar voren dat meerdere mensen betrokken willen worden 
bij het maken van beleid. Een andere interventie zou een cultuurtraject kunnen zijn 
om het issue ‘onbegrip zorgt voor onbehagen’ uit de tactische cognitive map op te 
pakken. Er moet echter wel verder onderzoek gedaan worden naar de opzet, 
invulling en uitvoering van dit traject.  
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6.3.2 Antwoord op de centrale vraag en terugkoppeling op het conceptueel model 
Na het beantwoorden van de deelvragen kunnen we dus overgaan naar de beantwoording 
van de centrale vraag: Wat is het effect van top down communicatie door het management op 
de kwaliteit van dienstverlening van de adviseur? 
 
Voor de beantwoording van de centrale vraag moet ik terugkomen op het conceptueel model 
zoals genoemd in hoofdstuk 2.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Dit model geeft aan dat er een verband is tussen de wijze van communiceren en effectief 
veranderen en betrokken medewerkers. Uiteindelijk hebben deze laatste twee effect op de 
verbeterde dienstverlening. Na het doen van het literatuur- en veldonderzoek kan ik zeggen 
dat deze verbanden er daadwerkelijk zijn. Dat zal hieronder verder worden toegelicht. 
 
De vorm van top down communicatie zoals de directie in de onderzochte organisatie die heeft 
gekozen, heeft geen positief effect gehad op de kwaliteit van dienstverlening van de adviseur. 
Uit het veldonderzoek blijkt dat medewerkers niet zijn betrokken en er is door de directie niet 
gekeken naar binnenkant van de organisatie; de verschillende communities. Dit blijkt 
bijvoorbeeld uit de reacties van adviseurs die uit de ‘oude organisatie’ van voor 2009 komen 
(dit is een aparte community). Deze community is gewend aan extra schakels (in de vorm van 
middenmanagement) tussen adviseur en hoofdkantoor. Zij zijn ook gewend om meer 
betrokken te worden bij de strategie van hun bedrijfsonderdeel, aangezien zij voorheen wel 
duidelijk invloed konden uitoefenen.  
Uit het onderzoek blijkt dat de directie van de onderzochte organisatie de verandering heeft 
gecommuniceerd volgens het dialectisch model. Daarnaast blijkt uit het onderzoek dat er 
onder de verschillende medewerkers onvrede is over de manier waarop de directie 
communiceert. Het was dus handiger geweest om vanuit die onvrede de verandering te 
benaderen en te communiceren. Dat lijkt dus meer op het teleologisch model van Van de Ven 
en Poole. Ook dit model gaat uit van top down communicatie, maar dit was voor de 
onderzochte organisatie effectiever geweest.  
 
Daarnaast blijkt uit het onderzoek dat met name hoofdkantoormedewerkers het voorbeeld 
wat de directie geeft met hun top down communicatie overnemen en toepassen op de 
samenwerking met adviseurs. Het centraal bepaalde beleggingsbeleid is hier een voorbeeld 
van. Hier worden adviseurs ook niet voldoende bij betrokken. Adviseurs geven in dit 
onderzoek aan dat dit een gevoel van onvrede geeft. Uit het onderzoek blijkt verder dat het 
gevoel van onvrede zorgt voor een daling van de kwaliteit van dienstverlening en een slechte 
samenwerking. In het voorbeeld van het centraal bepaalde beleggingsbeleid komt de dalende 
kwaliteit van dienstverlening omdat adviseurs niet achter het beleggingsbeleid staan.  
 
Het antwoord op de centrale vraag is dat het effect van de top down communicatie op de 
kwaliteit van dienstverlening van de adviseur in de onderzochte organisatie negatief is 
geweest. Het gaat specifiek om de gekozen vorm van top down communicatie door de 
directie van deze organisatie. Niet om top down communicatie in het algemeen. Top down 
communicatie kan wel effectief zijn als: 
- De gene die top down communiceert moet rekening houden met de 
betekenisconstructies in de lokale communities (Homan, 2005).  
De wijze van 
communiceren 
Betrokkenheid 
medewerkers 
Nieuwe werkwijze 
volgens 
ambitieplan 
Verbeterde 
dienstverlening 
Effectief 
veranderen 
Figuur 10: Conceptueel model 
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- Medewerkers moeten betrokken worden bij de verandering. Zo’n verandering kan 
uiteindelijk top down gecommuniceerd worden, maar uit dit onderzoek blijkt dat 
betrokken medewerkers een verandering effectiever maken. 
- Er rekening wordt gehouden met ruis die kan ontstaan als de directie communiceert 
via het middenmanagement naar de medewerkers (Koeleman, 2008) 
 
Om de huidige problemen op te lossen zijn er een aantal acties die de directie (en de 
managementlagen eronder) kunnen ondernemen. Deze acties volgen uit de cognitive maps 
en zullen gedeeld worden met de directie van dit bedrijf: 
 
- Meer mensen betrekken, maar de continuïteit waarborgen. Moeite nemen om ‘het 
land’ door te trekken bij zo’n belangrijk plan.  
- Meer mensen betrekken bij beslissingen, maar continuïteit waarborgen. 
- Feedbackmomenten inregelen voor adviseurs, hoofdkantoormedewerkers en 
management op de terugkerende processen.  
- Dialoog opzetten tussen adviseurs en hun klanten en het hoofdkantoor om zo de 
informatiebehoefte goed in te kunnen schatten.  
- Adviseurs het zelfvertrouwen teruggeven. Ze moeten de juiste bagage meekrijgen 
om hun werk goed te kunnen doen. 
- Meer (dan al gedaan wordt) reageren op actuele issues die voor het land spelen 
zodat zij de communicatie van het hoofdkantoor kunnen gebruiken voor hun klant. 
 
Daarnaast zijn er in de toetsing extra acties geformuleerd: 
- Aan de acties die bij deze cognitive map staan moet nog een cultuurtraject 
toegevoegd worden. Kennelijk past de cultuur binnen dit bedrijf niet bij het 
ambitieplan. 
- Op zoek gaan naar een manier om mensen het gevoel te geven dat ze betrokken 
worden, maar waarin we toch vasthouden aan de gekozen strategie. Anders blijf je 
erg zwalken en dat komt de reputatie van het bedrijf niet ten goede. 
- Om de onzekerheid bij adviseurs weg te nemen over wat bij hun functie hoort en wat 
niet, zouden we de functieomschrijving nog is expliciet en concreet kunnen maken 
met ze.  
- Het proces rondom bijvoorbeeld het vaststellen van het beleggingsbeleid 
(maandelijks) zou nog eens concreet gemaakt kunnen worden. Nu zou het kunnen 
zijn dat dit proces voor mensen een ‘black box’ is en dat kan voor onzekerheid 
zorgen. 
- Om het onbegrip voor elkaars functie weg te nemen, kan het handig zijn om iedere 
afdeling zijn toegevoegde waarde is expliciet aan te laten tonen. Zo kan er geen 
discussie ontstaan en zie je ook welke afdelingen misschien minder efficiënt werken.  
- Kennissessies houden. Als adviseurs en hoofdkantoormedewerkers het gevoel 
hebben dat het kennisniveau te laag ligt, dan moet aanwezige kennis gedeeld 
worden en de nodige kennis gehaald worden bij anderen. Het voorstel is daarom ook 
om kennissessies te organiseren waarin medewerkers bij elkaar komen en 
afhankelijk van het onderwerp (externe) trainers aanhaken om zo het kennisniveau te 
laten stijgen.  
6.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Na het doen van dit onderzoek zijn er drie aanbevelingen voor verder onderzoek te noemen: 
1. Uit de interviews kwam duidelijk naar voren dat alle medewerkers zich van bepaalde 
andere medewerkers (managers, hoofdkantoormedewerkers of adviseurs) meer 
aantrekken dan van anderen. Hier is in dit onderzoek nog niet genoeg op ingezoomd 
om hier echt goede uitspraken over te doen. Verder onderzoek zou moeten uitwijzen 
of het zo is dat bepaalde personen een boodschap beter over kunnen brengen. Dat 
zou er voor kunnen zorgen dat je ook deze personen uitkiest om een verandering te 
communiceren.  
2. In dit onderzoek is geen onderscheid gemaakt tussen de verschillende afdelingen of 
regio’s. Er is uitsluitend onderscheid gemaakt in hoofdkantoormedewerkers, 
adviseurs en directie. Terwijl deze drie medewerkersgroepen elk weer een 
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onderverdeling kennen. Binnen hoofdkantoormedewerkers kan nog gedifferentieerd 
worden naar verschillende hoofdkantoorafdelingen. Binnen adviseurs kan nog 
gedifferentieerd worden naar regio’s. En tot slot kan binnen de directie nog 
gedifferentieerd worden naar staf-directieleden of sales-directieleden. Het kan zijn dat 
er verschil zit in de perceptie van de verschillende subgroepen verschilt. Dit moet 
verder onderzoek uitwijzen.  
3. In de literatuur (Weick en Quinn, 1999, De Caluwé, 2002, Boonstra, 2002) wordt 
gepleit voor een geleidelijke, spontane verandering zonder strakke top-down regie. 
Verder onderzoek in de onderzochte organisatie moet uitwijzen of deze manier van 
veranderen wel bij de onderzochte organisatie aan zou slaan en een deel van de 
onvrede zou kunnen wegnemen.  
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Geraadpleegde overige bronnen 
Lijst van geraadpleegde rapporten en andere bronnen;  
- Intranet van de onderzochte organisatie  
- Internet van de onderzochte organisatie 
- Medewerkers van verschillende afdelingen binnen de onderzochte organisatie zoals, 
Marketing, Formule Management en Sales 
- De directie van de onderzochte organisatie  
- Adviesrapport Commissie Maas; ‘Naar herstel van vertrouwen’. 2009 
- Banxia Software, 2012. What’s in a name? Cognitive Mapping, Mind Mapping, 
Concept Mapping. Geraadpleegd op 6 mei 2012, van 
http://www.banxia.com/dexplore/resources/whats-in-a-name/ 
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Bijlagen  
 
Bijlage 1: Kernbegrippen 
- Modelportefeuilles: portefeuilles waaruit een klant kan kiezen als hij voor het 
bedieningsconcept ‘beheer kiest’. Deze worden beheerd door de Investment 
Managers. 
- Analisten: medewerkers die verschillende aandelensectoren analyseren (zoals 
IT, Telecom, Olie enz). Deze analisten vallen onder het hoofdkantoor.  
- Regio Directeur: Zij zijn verantwoordelijk voor de verschillende regio’s. 
- Investment Managers: bepalen de strategie en beheren de modelportefeuilles 
en werkzaam op het hoofdkantoor. 
- Portfolio Managers: beleggingsspecialist voor PriBa klanten, werkzaam door het 
land. 
- Banker: Dit is een relatiemanager, hij of zij wordt ondersteund door een 
accountmanager. Werkzaam door het land. 
- Adviseurs: Beleggingsspecialisten van het adviesteam Beleggen in het Personal 
Banking segment. Zij hebben naast een inhoudelijke verantwoordelijkheid voor 
de beleggingsportefeuille van een klant ook een verantwoordelijkheid voor de 
relatie. Werkzaam door het land. 
- De directie: Hiermee wordt het MT van de onderzochte bedoeld.  
Bijlage 2: Interviewvragen 
- Welke vragen worden er tijdens de interviews gesteld: 
o Werkte je hier al voor 1 januari 2009? 
o Wat is het verschil tussen werken voor en na 2009? 
o Is de kwaliteit van de dienstverlening omhoog gegaan na 2009? 
o Voer jij je werk zo uit als in 2009 bedoeld is? 
o Als je met een klant over ING praat, hoe trots ben je dan op jouw bedrijf? 
o Communiceren jij en je team op de meest effectieve manier met klanten?  
o Waaruit komt dat naar voren? 
o Hoe praat jij over klanten? Vul je dan dingen voor ze in? 
o Vraag je vaak om feedback van klanten? 
o Vraag je vaak om feedback van collega’s? 
o Vraag je vaak om feedback van het hoofdkantoor? 
o Hoe denk jij dat het hoofdkantoor de adviseurs?  of Hoe denk jij dat de 
adviseurs het hoofdkantoor zien? 
o Hoe zie jij het hoofdkantoor / de adviseurs? 
o Wat heeft die verandering met je gedaan? 
o Ken je het ambitieplan van deze financiele instelling? Wat vind je er van? 
o Neem je dit in je achterhoofd mee naar je werk? 
o Handel je naar het ambitieplan? 
o Wat is de rol van PM in het ambitieplan? Ben je daar tevreden mee? 
o Hoe zie je jouw persoonlijke rol bij het ten uitvoer brengen van het 
ambitieplan? 
o Hoe zie jij de rol van het hoofdkantoor in het ambitieplan? 
o Ben je betrokken bij strategische plannen van deze financiele instelling? 
o Hoe zorg je dat jouw ideeën als input gebruikt worden? 
o Voel je je betrokken bij het gemeenschappelijke doel van de financiele 
instelling? 
o Wat zou er moeten gebeuren om je meer betrokken te voelen? 
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Bijlage 3: Checklist bij observatie 
o Gaat het over communicatie van het hoofdkantoor naar het land 
o Gaat het over communicatie van land naar klant 
o Gaat het over communicatie van klant naar land 
o Gaat het over communicatie van land naar het hoofdkantoor 
o Gaat het over de binnenkant van communicatie 
o Gaat het over de buitenkant van communicatie 
o Is iedereen aan het woord geweest 
o Komt het ambitieplan ter sprake 
 
Bijlage 4: Methode van cognitive mapping 
 
Stap 1: schetsen van probleem en concepten  
In deze stap worden de probleemomschrijving opgedeeld in concepten die letterlijk zijn 
genoemd door de onderzochte populatie opgesomd opgedeeld in verschillende concepten.  
 
Voorbeeld: 
Door/ uitzendkrachten in te schakelen// proberen we het / personeelstekort te verminderen//. 
Maar dit gaat wel /ten koste van de kwaliteit//. 
Concepten zijn: 
Ten koste van kwaliteit 
Uitzendkrachten in te schakelen 
Personeelstekort verminderen. 
 
Grafisch: 
 
Een enkele slash geeft het begin van het concept aan. Een dubbele slash het einde van het 
concept. Woorden die relaties tussen de concepten zoals ‘door’ of ‘ten koste van’ aangeven 
worden nu nog weggelaten. Belangrijk is om in het concept de actieve component op te 
nemen. In bovenstaand voorbeeld wordt die actierichting aangegeven door woorden als 
‘verminderen’ of ‘ten koste van’. De concepten zijn uitsluitend de bouwstenen waaruit het 
verhaal is opgebouwd.  
 
Stap 2: het aangeven van de causale relaties 
In deze stap worden twee soorten causale relaties benoemd: positieve en negatieve. Een 
positieve relatie betekent dat beide variabelen veranderen in dezelfde richting veranderen. 
De stelling dat ‘meer personeel leidt tot meer kwaliteit (van de dienstverlening)’ kan 
weergegeven worden als: 
 
 
 
Deze afbeelding noemen we een causaal diagram. 
 
Een negatieve relatie betekent dat beide variabelen in tegengestelde richting veranderen: 
 
 
 
Meer uitzendkrachten leidt tot minder kwaliteit.  
 
De polariteit (+ of -) bepaald uitsluitend de relatie tussen de twee variabelen en hangt niet af 
van het feit of de effect variabele toe- of afneemt. Bijvoorbeeld de zin ‘een afname van 
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werkgelegenheid leidt tot een toename van werkeloosheid’ mag natuurlijk niet weergegeven 
worden als een positieve relatie tussen werkgelegenheid en werkeloosheid. De polariteit (een 
- of +) is uitsluitend afhankelijk van de vraag of een toename van de causale variabele 
(werkgelegenheid) tot een toename (+) van de effectvariabele (werkeloosheid) leidt of tot een 
daling (-) in de effectvariabele. 
 
Stap 3: benoemen van issues, actions en goals  
De verschillende concepten worden verbonden aan elkaar waardoor de betekenishiërarchie 
(goals, actions, issues) in de beschrijving duidelijk wordt. De betekenishiërarchie van de 
concepten blijkt altijd uit de context van de beschrijving.  
 
De goals (doelen) geven aan waarom het een probleem is. Het gaat hier ook om de strategie 
van de probleemhebber. Vragen als ‘waarom is dat een probleem?’, ‘waarom heb je daar last 
van?’ of ‘wat zou het gevolg zijn?’ en ‘wat wil je bereiken?’. Wat een goal is, wordt bepaald 
door de context van het gesprek. Goal is wat binnen deze context niet als middel voor een 
hoger doel geldt. Voor wie de perrons verlengt, is het verlengen het doel, voor de 
spoorwegen is het verbeteren van de dienstverlening en punctualiteit het doel. 
In de voorbeelden hierboven zijn ‘goals’ de kwaliteit (van de dienstverlening) of het op tijd 
rijden van treinen. Natuurlijk kunnen meerdere (soms contrasterende) doelen boven tafel 
komen. En achter een doel kunnen weer andere doelen schuil gaan. Dit soort vragen, 
bijvoorbeeld ‘waar gaat het u nog meer om?’ of ‘wat wilt u uiteindelijk hiermee bereiken?’ 
worden ook wel ‘laddering up’-vragen genoemd. 
In het geval van dit onderzoek zijn deze vragen aan het management gesteld om zo per 
niveau (strategisch, operationeel, tactisch) een doel (goal) te krijgen. Het doel (goal) dat over 
alle niveaus heen ligt is het doel (goal) dat genoemd is door een directielid ‘Uiteindelijk is er 
een ambitieplan om de klant beter te bedienen het verdienmodel van het bedrijf beter te 
krijgen.’ 
 
Meestal wordt begonnen met het in kaart brengen van de issues (probleemgebieden). Issues 
zijn zaken waar de probleemhebber last van heeft, waar hij, zij mee zit of zelfs van wakker 
van kan liggen. In de voorbeelden hierboven zijn dat issues zoals personeelstekort, of 
onvoldoende capaciteit treinen. Vragen die in interviews dan gesteld worden zijn bijvoorbeeld: 
‘wat scheelt eraan’?, ‘of waar bent u boos over’? In dit onderzoek zijn dergelijke vragen aan 
alle geïnterviewden gesteld. In het geval van de strategische en de tactische map is het issue 
afkomstig van iemand uit het management, bij de operationele map is het issue een 
verzameling van de issues die door bijna de hele onderzochte populatie genoemd is.  
 
Actions (handelingen) wijzen op de oorzaken, de middelen, de voorwaarden en opties: 
‘Hoe kun je het probleem aanpakken?’, ‘wat is er al gedaan?’, ‘wat is een voorwaarde?’. 
‘Waarom is dat niet gebeurd/gelukt?’, ‘welke oplossingen zijn mogelijk?’ en ‘wat staat er in de 
weg?’. Het begrip ‘actions’ kan verfijnd worden naar middelen of naar meer passieve 
oorzaken of juist factoren die beïnvloedbaar zijn door de probleemhebber. Hoe concreter de 
‘actions’ in beeld gebracht worden, des te makkelijker is het om een probleemaanpak te 
formuleren. Goals zijn uiteindelijk aanbevelingen die volgen uit de data.  
 
De issues, goals en actions worden verwerkt in een matrix: 
Issues  
Goals  
Actions  
 
Stap 4: in kaart brengen van het probleem  
In stap 4 worden de relaties tussen de concepten die ondergebracht zijn in de goals-issues-
actions-matrix aangebracht. In de beschrijving van het probleem is de causale relatie 
aangegeven met woordjes zoals ‘door’ of ‘dus’, ‘waarom’, ‘daardoor’ etc. Bijvoorbeeld: door 
het gebruik van fossiele brandstof neemt het broeikaseffect toe. In onderstaande tabel geven 
we dit weer door in de verticale kolom de ‘van’ (fossiele brandstof) en in de horizontale kolom 
de ‘naar’ (broeikaseffect) factoren te plaatsen. 
De richting van de relatie wordt grafisch door + of – weergegeven. In de beschrijving zijn dat 
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bijwoorden als ‘wel’ of ‘niet’ of werkwoorden als ‘vergroten’, ‘dalen’, verminderen’ etc. Als er 
geen relatie is, dan is het vakje leeg.  
 
Dat ziet er in een matrix bijvoorbeeld als volgt uit: 
Causale effect Concept 1 Concept 2 Concept 3 Concept 4 Enz Enz 
Concept 1  xxxxxxxxx - -    
Concept 2 - xxxxxxxxx + - - + 
Concept 3  + xxxxxxxxx + + - 
Concept 4 + - + xxxxxxxxx  + 
Enz. + + - + xxxxxxxxx  
Enz.  - - -  + xxxxxxxxx 
 
Stap 5: de cognitive map maken 
Het maken van de uiteindelijke cognitive map is een tekening waarbij de samenhang tussen 
de concepten, de onderverdeling in goals (bovenaan), de issues (in het midden) en de 
actions (onderaan) aangegeven wordt. Dit gebeurd door middel van pijlen en de plus- of min–
tekens maken.  
 
Zie hieronder een voorbeeld: 
 
 
 
